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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
Η παρούσα Διπλωματική εξετάζει τους παράγοντες που συμβάλουν στη δημιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις επιχειρήσεις. Ιδιαίτερα, εξετάζει τις στρατηγικές 
ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, και εστίασης και εξηγεί τις προϋποθέσεις που καθιστούν 
εφικτές αυτές τις στρατηγικές. Η μεθοδολογία στηρίζεται στην επισκόπηση του θεωρητικού 
πλαισίου με σχετικές έρευνες επί του εξεταζόμενου θέματος και την εξέταση των πιθανών 
τρόπων με τους οποίους οι ελληνικές επιχειρήσεις θα μπορούσαν να επιτύχουν ένα βιώσιμο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  
Από την παρουσίαση των στατιστικών που αφορούν τις ελληνικές επιχειρήσεις 
διαπιστώνεται ότι υπάρχει ένας αυξανόμενος αριθμός ελληνικών επιχειρήσεων που 
εξαρτώνται ουσιαστικά από την καινοτομία για τη στρατηγική επιτυχία. Ωστόσο για να 
επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, οι ελληνικές επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι σε θέση 
να παράγουν και να ενσωματώνουν τις γνώσεις τόσο από το εσωτερικό όσο και από το 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης για την ανάπτυξη νέων χαρακτηριστικών προϊόντων 
ή υπηρεσιών. Σε έναν κόσμο που εξελίσσεται διαρκώς, η συνεχής βελτίωση και αλλαγή είναι 
απαραίτητοι παράγοντες την επιβίωση και την μακροπρόθεσμη επιτυχία μίας επιχείρησης.  
Τέλος, η Διπλωματική προτείνει ότι η αντοχή των ελληνικών επιχειρήσεων στην κρίση 
εξαρτάται από την ικανότητά τους να δημιουργήσουν ένα βιώσιμο συγκριτικό πλεονέκτημα 
σε χαμηλότερα επίπεδα κόστους. Ειδικότερα σε παραδοσιακούς κλάδους με ισχυρά εγγενή 
πλεονεκτήματα, όπως ο τουρισμός η ναυτιλία ή οι εναλλακτικές μορφές ενέργειας, οι 
ελληνικές επιχειρήσεις μπορούν να εκμεταλλευτούν ευκαιρίες για ανάπτυξη υπό την 
προϋπόθεση ότι θα λειτουργήσουν σε μία πιο ποιοτική βάση και σε πιο προσιτά επίπεδα 
τιμών ώστε να είναι περισσότερο ανταγωνιστικές σε διεθνές επίπεδο.  
 
Λέξεις-Κλειδιά: ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, ηγεσία κόστους, διαφοροποίηση, εστίαση, 
ανθρώπινοι πόροι, τεχνολογία 
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ABSTRACT 
This Dissertation examines the factors that contribute to the creation of a competitive 
advantage for firms. In particular, it investigates the cost leadership, diversification, and focus 
strategies and explains the conditions that make these strategies feasible. The methodology is 
based on a review of the theoretical framework with relevant research on the subject under 
consideration and an examination of the possible ways in which Greek companies could 
achieve a sustainable competitive advantage.  
From the presentation of the statistics regarding the Greek enterprises, there is a growing 
number of Greek companies that are essentially dependent on innovation for strategic success. 
However, in order to achieve a competitive advantage, Greek businesses should be able to 
produce and incorporate knowledge from both their internal and external environment to 
develop new products or services. In a world that is constantly evolving, continuous 
improvement and change are essential factors for the survival and long-term success of a 
company. 
Finally, the Dissertation suggests that the resistance of Greek firms to the crisis depends on 
their ability to create a sustainable comparative advantage at lower cost levels. Particularly in 
traditional sectors with strong inherent advantages such as tourism, shipping or alternative 
forms of energy, Greek companies can exploit opportunities for growth provided they operate 
on a more qualitative basis and at more affordable price levels to be more competitive at an 
international level. 
 
 
Keywords: competitive advantage, cost leadership, diversification, focus, human resources, 
technology 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΙ ΤΟ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 
 
 
1.1 Εισαγωγή στην έννοια της στρατηγικής 
Στρατηγική είναι η κατεύθυνση (direction) και το εύρος και είδος των δραστηριοτήτων 
(scope) ενός οργανισμού μακροπρόθεσμα με στόχο την επίτευξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος μέσω της αποτελεσματικής διάταξης των διαθέσιμων πόρων σε ένα 
μεταβαλλόμενο περιβάλλον και την ανταπόκριση στις ανάγκες των αγορών και στις 
προσδοκίες των καταναλωτών και των βασικών ομάδων ενδιαφερομένων (Johnson et al., 
2013). Ουσιαστική, η στρατηγική αναφέρεται στον προσδιορισμό των μακροπρόθεσμων 
στόχων, την υιοθέτηση ενεργειών δράσης και τη σχετική κατανομή των πόρων που 
απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων. Υπό το πρίσμα αυτό, οι στρατηγικές αποφάσεις 
αφορούν το πεδίο των δραστηριοτήτων ενός οργανισμού μακροπρόθεσμα, προκειμένου να 
αντιμετωπίζει με επιτυχία το διαρκώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον και να εκπληρώνει τις 
προσδοκίες των ενδιαφερόμενων μερών (Kavale, 2012). Ο Mintzberg (1987) υπογραμμίζει 
ότι ο επίσημος ορισμός της στρατηγικής προέρχεται από τους αρχαίους Έλληνες, αλλά 
περιορίζεται στην στρατιωτική στρατηγική, χωρίς να λαμβάνει υπόψιν προηγούμενες 
πράξεις και σκόπιμες συμπεριφορές. Ωστόσο,  απαιτείται η έννοια της στρατηγικής να 
περιλαμβάνει τα στοιχεία του προγραμματισμού και της πρόθεσης, έτσι ώστε να είναι εφικτή 
η αξιολόγηση της επιτυχημένης ή αποτυχημένης εφαρμογής της, ειδικότερα στο πλαίσιο των 
οργανισμών.  
Μία βασική προϋπόθεση της σκέψης σχετικά με τη στρατηγική είναι η αδιαχώριστη 
σχέση μεταξύ του οργανισμού και του περιβάλλοντος (Biggadike, 1981). Ο οργανισμός 
χρησιμοποιεί τη στρατηγική για την αντιμετώπιση του μεταβαλλόμενου εξωτερικού 
περιβάλλοντος. Εντούτοις, επειδή η αλλαγή του περιβάλλοντος δημιουργεί νέους 
συνδυασμούς περιστάσεων για τον οργανισμό, η ουσία της στρατηγικής παραμένει μη 
δομημένη, μη προγραμματισμένη, μη δεδομένη, και μη επαναληπτική (Dutton et al., 1983, 
Huff and Reger, 1987). Επομένως, οι στρατηγικές αποφάσεις όχι μόνο συνδέονται με το 
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περιβάλλον, αλλά θεωρούνται ικανές να επηρεάσουν τη συνολική ευημερία του οργανισμού 
(Rajagopalan et al. 1993).  
Μελετώντας τους διάφορους ορισμούς για τη στρατηγική, ο Chaffee (1985) καταλήγει 
σε τρία μοντέλα:  
1. Το πρώτο μοντέλο που υιοθετείται ευρέως είναι γραμμικό και επικεντρώνεται στον 
προγραμματισμό. Ο όρος γραμμική στρατηγική επιλέχθηκε γιατί υποδηλώνει τη 
μεθοδική, κατευθυνόμενη, και διαδοχική δράση που εμπλέκεται στον 
προγραμματισμό. Αυτό το μοντέλο είναι εγγενές στον ορισμό της στρατηγικής από 
τον Chandler (1962: 13), σύμφωνα με τον οποίον στρατηγική είναι ο προσδιορισμός 
των βασικών μακροπρόθεσμων στόχων μιας επιχείρησης και η υιοθέτηση δράσεων 
και κατανομής των αναγκαίων πόρων. 
2. Το δεύτερο μοντέλο αντιπροσωπεύει το προσαρμοστικό μοντέλο της στρατηγικής 
και συνδέεται με τον ορισμό του Hofer (1973:3), ο οποίος χαρακτηρίζει τη 
στρατηγική ως την ανάπτυξη βιώσιμης ταύτισης μεταξύ των ευκαιριών και των 
κινδύνων που υπάρχουν στο εξωτερικό περιβάλλον και των δυνατοτήτων και πόρων 
του οργανισμού για την αξιοποίηση αυτών των ευκαιριών. 
3.  Το τρίτο μοντέλο περιλαμβάνει την ανάπτυξη παράλληλων ερμηνευτικών 
στρατηγικών σε συνδυασμό με την εταιρική κουλτούρα και τον τρόπο διοίκησης 
(Smircich and Morgan, 1982, Daft and Weick, 1984, Nonaka, 1994). Oι παράμετροι 
του αναδυόμενου ερμηνευτικού μοντέλου της στρατηγικής υποδηλώνουν ότι το 
μοντέλο βασίζεται σε μια κοινωνική σύμβαση, η οποία απεικονίζει τον οργανισμό ως 
συλλογή συνεργατικών συμφωνιών που συνάπτονται από άτομα με ελεύθερη 
βούληση. Συνεπώς, η ύπαρξη του οργανισμού βασίζεται στην ικανότητά του να 
προσελκύει άτομα να συνεργαστούν σε αμοιβαία επωφελείς ανταλλαγές. 
Η στρατηγική είναι ένα μονοπάτι που ορίζει πώς η επιχείρηση θα μεταβεί το σημείο Α 
στο σημείο Β με πορεία δράσης για το μέλλον και αποτελεί αποτέλεσμα των αποφάσεων που 
προκύπτουν από τις δραστηριότητες της επιχείρησης, συμπεριλαμβανομένης και της 
διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού (Mintzberg, 1994). Για τον λόγο αυτόν, οι επιχειρήσεις 
που έχουν την ικανότητα να διαμορφώνουν τις κατάλληλες στρατηγικές, φαίνεται πως έχουν 
και μεγαλύτερη ανάπτυξη (Titus Jr et.al., 2011). Επιπλέον, η συζήτηση σχετικά με τον τρόπο 
με τον οποίο διατυπώνεται η στρατηγική στους μεγάλους οργανισμούς συνδέεται και με τις 
θεμελιώδεις ικανότητες (core competencies) της επιχείρησης, οι οποίες είναι κρίσιμες στην 
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προσπάθεια απόκτησης, διατήρησης, και αύξησης του μεριδίου αγοράς (Prahalad and 
Hamel, 2006), καθώς και με τις ιδιαίτερες ικανότητες των ηγετών σε έναν οργανισμό, οι 
οποίες καθορίζουν την στρατηγική που θα επιλεχθεί για την επίτευξη των στόχων του 
οργανισμού (Dalakoura, 2010).  
 
1.2 Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα δημιουργείται από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις 
βασικές ικανότητες που έχει μία επιχείρηση και που της επιτρέπουν να δημιουργεί 
μεγαλύτερη αξία από τους ανταγωνιστές της, επιτυγχάνοντας υψηλότερες επιδόσεις (Wang, 
2014). Από την άλλη πλευρά, η επίτευξη κοινής αξίας για την οργανισμό και τα 
ενδιαφερόμενα μέρη δεν είναι πάντοτε εφικτή. Ένα μεγάλο μέρος του προβλήματος έγκειται 
στις ίδιες τις εταιρείες, οι οποίες παραμένουν παγιδευμένες σε μια ξεπερασμένη προσέγγιση 
για τη δημιουργία αξίας. Ειδικότερα, εξακολουθούν να αντιμετωπίζουν τη δημιουργία αξίας, 
εστιάζοντας στις βραχυπρόθεσμες οικονομικές επιδόσεις, χωρίς να ενδιαφέρονται ιδιαίτερα 
για την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών και αγνοώντας τις ευρύτερες επιρροές που 
καθορίζουν τη μακροπρόθεσμη επιτυχία τους (Porter and Kramer, 2011).  
Για την καλύτερη κατανόηση της δημιουργίας και της διατήρησης βιώσιμου 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, οι Porter and Siggelkow (2008) αναγνωρίζουν τις έννοιες 
της προσαρμογής και της συμπληρωματικότητας μεταξύ των δραστηριοτήτων μιας 
επιχείρησης και επικεντρώνονται στην υιοθέτηση προτύπων των συνόλων βέλτιστων 
δραστηριοτήτων. Με την προσέγγιση αυτήν εξηγούν  το πλεονέκτημα μιας συγκεκριμένης 
διαμόρφωσης μιας δραστηριότητας, η οποία μπορεί γενικά να είναι ωφέλιμη για όλες τις 
επιχειρήσεις του κλάδου, αλλά για λειτουργήσει σε μία συγκεκριμένη επιχείρηση, θα πρέπει 
να συνδυαστεί με άλλες στρατηγικές δραστηριότητες που εφαρμόζει η επιχείρηση.  
Γενικότερα, όσο πιο βιώσιμο είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, τόσο πιο δύσκολο 
είναι για τους ανταγωνιστές να το εξουδετερώσουν, καθώς τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της 
επιχείρησης, όπως η διάρθρωση του κόστους, η επωνυμία, η ποιότητα των προσφορών 
προϊόντων, το δίκτυο διανομής, η πνευματική ιδιοκτησία και η εξυπηρέτηση των πελατών, 
της  επιτρέπουν να δημιουργεί περισσότερες πωλήσεις ή ανώτερα περιθώρια κέρδους σε 
σύγκριση με τους ανταγωνιστές της στην αγορά. Μελέτη των Li et al., (2006) υπογραμμίζει 
ότι αποτελεσματική διαχείριση της αλυσίδας αξίας (supply chain management, SCM) έχει 
γίνει ένας δυνητικά αξιόλογος τρόπος εξασφάλισης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και 
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βελτίωσης των επιδόσεων ενός οργανισμού, δεδομένου ότι ο ανταγωνισμός δεν είναι πλέον 
μεταξύ των οργανισμών, αλλά μεταξύ των προμηθευτών. Σε αυτό το πλαίσιο, πολύ βασικό 
ρόλο έχουν η εταιρική σχέση με τον  στρατηγικού προμηθευτή, οι πελατειακές σχέσεις, το 
επίπεδο ανταλλαγής πληροφοριών, και η ποιότητα ανταλλαγής πληροφοριών. Τα 
αποτελέσματα της μελέτης δείχνουν ότι τα υψηλότερα επίπεδα πρακτικής SCM μπορούν να 
οδηγήσουν σε αυξημένο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και βελτιωμένη οργανωτική απόδοση, 
ενώ το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μπορεί να έχει άμεσο, θετικό αντίκτυπο στην 
οργανωτική απόδοση. 
Άλλες μελέτες εστιάζουν στον ρόλο των ανθρωπίνων πόρων για την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Το ανθρώπινο κεφάλαιο μίας επιχείρησης αναφέρεται στις 
γνώσεις, στις δεξιότητες, και στις ικανότητες των εργαζομένων που έχουν περιορισμένη 
δυνατότητα εφαρμογής εκτός της επιχείρησης (Becker, 1975). Σε ένα ευρύτερο πλαίσιο και 
με την εξέλιξη της θεωρίας του ανθρώπινου κεφαλαίου, το ανθρώπινο κεφάλαιο αναφέρεται 
στις δεξιότητες των εργαζομένων που είναι ευρέως εφαρμόσιμες εκτός της επιχείρησης και 
που οι εργαζόμενοι μπορούν να διατηρήσουν φεύγοντας από αυτήν, αλλά δεν μπορούν να 
αναπτύξουν επακριβώς σε μία νέα επιχείρηση (Wang et al., 2009, Campbell et al., 2012). Σε 
γενικές γραμμές, η επένδυση σε ανώτερο ανθρώπινο κεφάλαιο οδηγεί σε καλύτερες 
επιδόσεις του οργανισμού, αλλά θα πρέπει να λαμβάνεται υπόψιν ότι απαιτείται χρόνος και 
χρήμα για την ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου, ώστε να οδηγήσει σε ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα και βελτίωση των οικονομικών μεγεθών ενός οργανισμού (Crook et al., 2011). 
 
1.3 Σκοπός της Διπλωματικής  
Η παρούσα Διπλωματική έχει σαν στόχο να διερευνήσει τους παράγοντες που συμβάλλουν 
στην επίτευξη συγκριτικού πλεονεκτήματος για μία επιχείρηση. Ειδικότερα, εξετάζει τις 
στρατηγικές ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, και εστίασης και επεξηγεί τους παράγοντες 
που καθιστούν εφικτές τις στρατηγικές αυτές στις επιχειρήσεις. 
 
1.4 Μεθοδολογία της Διπλωματικής  
Η μεθοδολογία της Διπλωματικής στηρίζεται στην επισκόπηση της υπάρχουσας 
βιβλιογραφίας αναφορικά με τις στρατηγικές ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, και 
εστίασης και παρουσιάζει σειρά μελετών που έχουν ασχοληθεί με εξεταζόμενο ζήτημα. 
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Επιπλέον, παραθέτει τους τρόπους με τους οποίους οι ελληνικές επιχειρήσεις θα μπορούσαν 
να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
 
1.5 Δομή της Διπλωματικής  
Μετά το εισαγωγικό μέρος, η Διπλωματική είναι δομημένη ως εξής: 
Το κεφάλαιο 2 διερευνά τη σημασία της στρατηγικής για τις επιχειρήσεις και τους 
παράγοντες που συμβάλλουν στην ανταγωνιστικότητα μίας επιχείρησης. 
Τ ο κεφάλαιο 3 αναπτύσσει τη στρατηγική ηγεσίας κόστους. 
Το κεφάλαιο 4 αναπτύσσει τη στρατηγική διαφοροποίησης. 
Το κεφάλαιο 5 αναπτύσσει τη στρατηγική εστίασης. 
Το κεφάλαιο 6 διερευνά τον ρόλο των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών/ικανοτήτων της 
επιχείρησης στην επιλογή στρατηγικής για την επίτευξη αναγνωστικού πλεονεκτήματος. 
Το κεφάλαιο 7 εξετάζει πώς οι ελληνικές επιχειρήσεις θα μπορούσαν να αποκτήσουν 
συγκριτικό πλεονέκτημα. 
Το κεφάλαιο 8 ολοκληρώνει τη Διπλωματική με τα γενικά συμπεράσματα και 
προτάσεις για μελλοντική ενασχόληση με το θέμα. 
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2. Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΓΙΑ ΤΙΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
 
 
2.1 Εισαγωγικές παρατηρήσεις  
Στο διαρκώς μεταβαλλόμενο διεθνές περιβάλλον που καθορίζεται από την οικονομική 
αβεβαιότητα και την πολυπλοκότητα των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, οι σύγχρονοι 
οργανισμοί καλούνται να αντιμετωπίσουν προκλήσεις που μπορεί να θέσουν σε κίνδυνο την 
επίτευξη των οργανωτικών στόχων. Σε αυτό το περιβάλλον, κάθε οργανισμός οφείλει να 
σταθεροποιηθεί και να αντιμετωπίσει τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις με την εφαρμογή 
κατάλληλων στρατηγικών, οι οποίες συμβάλλουν στην επίτευξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος και στην αύξηση της αποδοτικότητας και της κερδοφορίας.  
Η στρατηγική μίας επιχείρησης αποτελεί ένα περιεκτικό γενικό σχέδιο που αναφέρει 
τους τρόπους με τους οποίους η επιχείρηση θα επιτύχει την αποστολή και τους στόχους της 
και έχει σαν στόχο τη μεγιστοποίηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και την 
ελαχιστοποίηση του ανταγωνιστικού μειονεκτήματος της επιχείρησης (Wheelen and 
Hunger, 2012). Για τη διαμόρφωση της στρατηγικής χρειάζεται διαρκής προσαρμογή στις 
μεταβαλλόμενες συνθήκες, έχοντας πάντοτε στο επίκεντρο το όραμα και την αποστολή του 
οργανισμού. Σε αυτό το πλαίσιο, επιτυχημένη στρατηγική είναι εκείνη που ανταποκρίνεται 
με επιτυχία στις νέες συνθήκες, βοηθώντας τον οργανισμό να επιτύχει βελτιωμένες επιδόσεις 
και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Ο Andrews (1971) υπογραμμίζει ότι η στρατηγική είναι η 
διαμόρφωση της αποστολής, των σκοπών και των στόχων ενός οργανισμού μέσω του 
σχεδιασμού των πρακτικών που πρέπει να εφαρμοσθούν για την επίτευξή τους, και καθορίζει 
την ταυτότητα και την έκταση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Ο Ansoff (1987) 
αναφέρει ότι η στρατηγική είναι ο συνδετικός κρίκος μεταξύ των δραστηριοτήτων της 
επιχείρησης και των αγαθών ή υπηρεσιών της και καθορίζει τη φύση της επιχειρηματικής 
δραστηριότητας, τόσο στο παρόν όσο και στο μέλλον. Από τους παραπάνω ορισμούς 
προκύπτει ότι η στρατηγική έχει ως κύρια αποστολή της τη βιωσιμότητα και την ανάπτυξη 
της επιχείρησης, καθώς και την αναζήτηση των στοιχείων που καθιστούν την επιχείρηση 
διαφορετική από τους ανταγωνιστές της (Τηλικίδου, 2015). 
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Για την εφαρμογή της στρατηγικής, κάθε επιχείρηση πρέπει να λαμβάνει υπόψη την 
οργανωτική δομή, τους διαθέσιμους πόρους, και τις ικανότητες του ανθρώπινου δυναμικού 
(Θερίου, 2014). Επιπλέον, θα πρέπει να εστιάζει στην αποτελεσματική αξιοποίηση της 
τεχνολογίας και των συστημάτων πληροφορικής, έτσι ώστε να διαφοροποιείται από τον 
ανταγωνισμό μέσω τεχνολογικών δυνατοτήτων που δεν ήταν διαθέσιμες στο παρελθόν 
(Grant et.al., 2013). Σύμφωνα με τον Παπαδάκη (2016), τα σημαντικότερα πλεονεκτήματα 
της στρατηγικής για μία επιχείρηση είναι τα εξής:  
➢ Η θέσπιση κατεύθυνσης και η λήψη στρατηγικών αποφάσεων, προκείμενου η 
επιχείρηση να ακολουθήσει συγκεκριμένα βήματα που θα συμβάλλουν στην 
επίτευξη των οργανωτικών στόχων και του οράματος της Διοίκησης. 
➢ Η συλλογική δράση και η συγκέντρωση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης μέσω 
των οποίων συντονίζονται όλοι οι πόροι της επιχείρησης, υλικοί και άυλοι. 
➢ Ο καθορισμός της ταυτότητας της επιχείρησης και η τοποθέτησή της στην αγορά. 
➢ Η μείωση της αβεβαιότητας μέσω της αύξησης της παραγωγικότητας και της 
ευκολίας που έχει η επιχείρηση να εντοπίσει ευκαιρίες και κινδύνους μέσα από την 
εφαρμοζόμενη στρατηγική.  
➢ Η διαρκής παροχή ανώτερης αξίας στους καταναλωτές με εστίαση στα δυνατά 
σημεία και στη βελτίωση των αδυναμιών, αλλά και τη διερεύνηση ευκαιριών και την 
αντιμετώπιση των κινδύνων του εξωτερικού περιβάλλοντος. 
➢ Η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
 
2.2 Επίπεδα στρατηγικής 
Το πρώτο επίπεδο στρατηγικής αναφέρεται ως εταιρική ή επιχειρηματική στρατηγική 
(corporate level strategy) και ασχολείται με τo εταιρικό όραμα ή την αποστολή, το εύρος και 
είδος δραστηριοτήτων, την επίτευξη συνεργειών, την κατανομή των διαθέσιμων πόρων 
μεταξύ των επιχειρηματικών μονάδων, την οργάνωση και τον έλεγχο των επιχειρηματικών 
μονάδων, και την χρηματοοικονομική στρατηγική για τη δημιουργία αξίας για τους 
μετόχους. Το εταιρικό όραμα ή αποστολή περιγράφει το μελλοντικό επίκεντρο της 
επιχείρησης (business scope), προδιαγράφει το επιθυμητό μελλοντικό μέγεθος της 
επιχείρησης (business scale), εστιάζει σε προϊόντα, υπηρεσίες, τεχνολογία, και στον 
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ανταγωνισμό, δείχνει την εικόνα της επιχείρησης και τις σχέσεις με τα ενδιαφερόμενα μέρη, 
απεικονίζει μία κουλτούρα ανάπτυξης και επίτευξης, και καθορίζει τον ρόλο της διοίκησης 
και της επιχειρησιακής δομής (Παπαδάκης, 2016). Σύμφωνα με τον Τερζίδη (2011), το 
εταιρικό όραμα και η αποστολή είναι η θεμελιώδης βάση πάνω στην οποία διατυπώνονται, 
αποφασίζονται, και εφαρμόζονται οι επιχειρηματικές στρατηγικές. 
Το δεύτερο επίπεδο στρατηγικής αναφέρεται ως στρατηγική επιχειρηματικής μονάδα 
ή ανταγωνιστική στρατηγική (business level strategy) και ασχολείται με την στρατηγική 
επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, την εκμετάλλευση επιχειρηματικών ευκαιριών, 
την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, την κατανομή πόρων στα πλαίσια της 
επιχειρηματικής μονάδας, και τη δομή και τον έλεγχο της επιχειρηματικής μονάδας.  
Το τρίτο επίπεδο στρατηγικής αναφέρεται ως λειτουργική στρατηγική (operational 
strategy) και ασχολείται με τον τρόπο με τον οποίο κάθε μονάδα του οργανισμού υλοποιεί 
αποτελεσματικά τις στρατηγικές που έχουν επιλεγεί στα δύο ανώτερα επίπεδα (εταιρική 
στρατηγική και στρατηγική επιχειρηματικής μονάδας), σε σχέση με τους πόρους, τις 
διαδικασίες και τους ανθρώπους (Διάγραμμα 2-1). 
 
Επιχειρηματικό 
επίπεδο 
Στελέχη στα κεντρικά της επιχείρησης 
          
Επίπεδο 
επιχειρηματικών 
μονάδων 
Στρατηγική 
Επιχειρηματική 
Μονάδα Α 
Στρατηγική 
Επιχειρηματική 
Μονάδα Β  
Στρατηγική 
Επιχειρηματική 
Μονάδα Γ 
Στρατηγική 
Επιχειρηματική 
Μονάδα Δ 
          
Επίπεδο 
λειτουργίας 
επιχειρηματικών 
μονάδων 
Παραγωγή Marketing 
Έρευνα και 
Ανάπτυξη 
Ανθρώπινοι 
πόροι 
Διάγραμμα 2-1 Τρία επίπεδα στρατηγικής 
Πηγή: Προσαρμογή από Αλεξανδρίδης (2014) 
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2.3 Επιχειρησιακές στρατηγικές 
Μία επιχειρησιακή στρατηγική αφορά το σύνολο ενός οργανισμού με στόχο την ενίσχυση 
των επιμέρους επιχειρηματικών μονάδων και τη δημιουργία αποδοτικών συνεργειών. Στην 
ουσία, οι επιχειρησιακές στρατηγικές πρέπει να αποσκοπούν στον βέλτιστο συντονισμό και 
τη μέγιστη δυνατή απόδοση των επιχειρηματικών μονάδων (Παπαδάκης, 2016). Ο 
Γεωργόπουλος (2015) αναφέρει ότι οι επιχειρησιακές στρατηγικές σχετίζονται με την 
προσπάθεια ενός οργανισμού να διευρύνει τη χρήση των διαθέσιμων πόρων και των 
θεμελιωδών ικανοτήτων του με στόχο την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε 
περισσότερους κλάδους. Συνεπώς, οι επιχειρησιακές στρατηγικές προσδιορίζουν το 
ευρύτερο πεδίο μέσα στο οποίο η επιχείρηση καλείται να προσθέσει στις επιχειρηματικές 
της μονάδες και καθορίζονται από τη διοίκησης, η οποία αποφασίζει πού είναι σκόπιμο να 
εστιάσει περισσότερο, ποιος είναι ο πλέον αποτελεσματικός τρόπος κατανομής των πόρων 
της και πώς θα συμβάλλει στη δημιουργία συνεργειών μετά των επιχειρηματικών μονάδων.  
Οι επιχειρησιακές στρατηγικές, είναι λεπτές σε χειρισμούς και αφορούν τη διοίκηση 
διαφορετικών λειτουργικών μονάδων και την ανάλογη ανάληψη πρωτοβουλιών, όπως, για 
παράδειγμα η προμήθεια πρώτων υλών, η γραμμή παραγωγής, η γραμμή προϊόντων, οι 
πωλήσεις και η τιμολόγηση. Η ευθύνη των επιχειρησιακών στρατηγικών αναλαμβάνεται από 
τους επικεφαλής των επιχειρηματικών μονάδων του οργανισμού και θεωρούνται εξαιρετικά 
κρίσιμες για την επίτευξη των οργανωτικών στόχων. Για τον λόγο αυτόν, μία επιχειρησιακή 
στρατηγική πρέπει να αντιλαμβάνεται συνολικά, να λαμβάνει υπόψιν, και να συμβαδίζει με 
τις επιμέρους στρατηγικές που εφαρμόζει κάθε επιχειρηματική μονάδα, προκείμενου να 
διαπιστώνεται κατά πόσο οι ανεξάρτητες στρατηγικές μπορούν να ωφελήσουν ή να βλάψουν 
την επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισμού και, αντιστρόφως, κατά πόσον η 
επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισμού μπορεί να βλάψει ή να ωφελήσει τις επιμέρους 
στρατηγικές σε επίπεδο επιχειρηματικών μονάδων (Θερίου, 2014).  
Για παράδειγμα, όταν μία επιχείρηση αντιμετωπίζει μία αδυναμία σε μία παραγωγική 
μονάδα, δεν θα είναι σε θέση να παράγει υψηλή ποιότητα προϊόντων και θα σε θέσει σε 
κίνδυνο την ευρύτερη επιχειρηματική στρατηγική που εφαρμόζει. Επομένως, οποιαδήποτε 
λεπτομέρεια προδίδει κάποιας μορφής δυσλειτουργία θα πρέπει να λαμβάνεται υπόψιν και 
να συντονίζει, προκειμένου να αποφευχθεί η επιχειρηματική στρατηγική κρίση (Κονιός κ.α., 
2013). 
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Οι επιχειρησιακές στρατηγικές διακρίνονται σε στρατηγικές σταθερότητας, 
στρατηγικές ανάπτυξης, και στρατηγικές διάσωσης.  
 
2.3.1 Στρατηγικές Σταθερότητας 
Οι στρατηγικές σταθερότητας αναφέρονται σε στρατηγικές με τις οποίες μία επιχείρηση 
σταματά τις δαπάνες επέκτασης, δεν επενδύει σε νέες αγορές ή δεν εισάγει νέα προϊόντα. 
Αυτό υποδηλώνει ότι η επιχείρηση ακολουθεί μία φιλοσοφία σταθερότητας και δεν 
υποστηρίζει τις μεγάλες αλλαγές, αλλά εστιάζει πρωτίστως στη βελτίωση των 
αποτελεσμάτων της. Επομένως, οι πόροι διατίθενται στις υπάρχουσες δραστηριότητες με 
στόχο την επίτευξη και την ισχυροποίηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος  
(Παπαδάκης, 2016). 
Η στρατηγική σταθερότητας υιοθετείται από μία επιχείρηση για τους ακόλουθους 
λόγους:  
➢ Όταν η επιχείρηση σχεδιάζει να εδραιώσει τη θέση της στη βιομηχανία στην οποία 
δραστηριοποιείται. 
➢ Όταν η οικονομία βρίσκεται σε ύφεση ή υπάρχει επιβράδυνση και οι επιχειρήσεις 
επιθυμούν να έχουν περισσότερα μετρητά στον ισολογισμό τους παρά να επενδύσουν 
αυτά τα μετρητά για επέκταση ή άλλα παρόμοια έξοδα. 
➢ Όταν η επιχείρηση έχει υπερβολικό χρέος, οπότε και σταματά ή αναβάλλει τα σχέδια 
επέκταση για να αποφύγει το επιπλέον χρέος και να μην βρεθεί σε χειρότερη 
οικονομική κατάσταση από ό, τι εάν δεν κατάφερνε να πληρώσει επιτόκιο για το ήδη 
υπάρχον χρέος. 
➢ Όταν η επιχείρηση δραστηριοποιείται σε μια βιομηχανία που έχει φθάσει στη φάση 
ωρίμανσης και δεν υπάρχει περαιτέρω περιθώριο ανάπτυξης. 
➢ Όταν τα κέρδη από τα σχέδια επέκτασης είναι μικρότερα από το κόστος που 
συνεπάγεται η επέκταση αυτή. 
Γενικά, η στρατηγική σταθερότητας υιοθετείται από τις επιχειρήσεις μικρής κλίμακας 
που δεν αντιμετωπίζουν κίνδυνο, ή εάν οι συνθήκες της αγοράς δεν είναι ευνοϊκές και η 
επιχείρηση ικανοποιεί τις επιδόσεις της. Επίσης, οι επιχειρήσεις, οι οποίες είναι αργές και 
απρόθυμες να αλλάξουν, βρίσκουν ασφαλή τη στρατηγική σταθερότητας και δεν αναζητούν 
άλλες επιλογές (Mintzberg, 1987). 
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Οι στρατηγικές σταθερότητας διακρίνονται σε τέσσερις κατηγορίες: 
➢ Η στρατηγική καμίας αλλαγής (No-change strategy)  
Όταν το περιβάλλον φαίνεται να είναι σταθερό, δηλαδή δεν υπάρχουν απειλές από τους 
ανταγωνιστές, δεν υπάρχουν οικονομικές διαταραχές, δεν μεταβάλλονται τα πλεονεκτήματα 
και οι αδυναμίες, μια επιχείρηση μπορεί να αποφασίσει να συνεχίσει τη σημερινή της θέση. 
Επομένως, αναλύοντας τόσο το εσωτερικό όσο και το εξωτερικό περιβάλλον, μια επιχείρηση 
μπορεί να αποφασίσει να συνεχίσει με την παρούσα στρατηγική της.  
Θα πρέπει να τονιστεί ότι η στρατηγική καμίας αλλαγής  δεν συνεπάγεται ότι δεν έχει 
ληφθεί απόφαση από την επιχείρηση. Πρέπει να υπάρχει σαφής διάκριση μεταξύ των 
επιχειρήσεων που είναι ανενεργές και δεν θέλουν να κάνουν αλλαγές στις στρατηγικές τους 
και εκείνων που αποφασίζουν συνειδητά να συνεχίσουν με τον τρέχοντα ορισμό της 
επιχείρησής τους εξετάζοντας τόσο τις εσωτερικές όσο και τις εξωτερικές συνθήκες.  
Γενικότερα, η στρατηγική καμίας αλλαγής εφαρμόζεται από μικρές ή μεσαίες 
επιχειρήσεις που εξυπηρετούν τις ανάγκες μιας εξειδικευμένης αγοράς, η οποία έχει 
περιορισμένο πεδίο εφαρμογής. Αυτή η στρατηγική σταθερότητας είναι κατάλληλη μέχρι να 
προκύψουν νέες απειλές στην αγορά, να μεταβληθεί ο ανταγωνισμός, και η επιχείρηση να 
θεωρήσει ότι πρέπει να αλλάξει τη σημερινή της θέση για να προσαρμοστεί στις νέες 
συνθήκες.  
➢ Η στρατηγική συγκομιδής κερδών (Profit strategy) 
Η στρατηγική συγκομιδής κερδών ακολουθείται όταν ένας οργανισμός σκοπεύει να 
διατηρήσει το κέρδος με οποιοδήποτε μέσο είναι δυνατόν. Λόγω της χαμηλότερης 
κερδοφορίας, η επιχείρηση μπορεί να μειώσει το κόστος, να μειώσει τις επενδύσεις, να 
αυξήσει τις τιμές, να αυξήσει την παραγωγικότητα, ή να υιοθετήσει οποιεσδήποτε μεθόδους 
για να ξεπεράσει τις προσωρινές δυσκολίες. 
Η στρατηγική συγκομιδής κερδών μπορεί να υιοθετηθεί όταν τα προβλήματα είναι 
προσωρινά ή βραχύβια και αναμένεται να εξαλειφθούν με την πάροδο του χρόνου. Τέτοιου 
είδους προβλήματα θα μπορούσαν να είναι η οικονομική ύφεση ή ο πληθωρισμός, η κάμψη 
της βιομηχανίας, οι χειροτέρευση των συνθηκών της αγοράς, η ανταγωνιστική πίεση, οι 
κυβερνητικές πολιτικές και παρόμοια μακροοικονομικά προβλήματα. Στην περίπτωση αυτή, 
η επιχείρηση υιοθετεί τεχνητά μέτρα για την αντιμετώπιση αυτών των προβλημάτων και τη 
διατήρηση της κερδοφορίας της. 
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Ωστόσο, εάν τα προβλήματα παραμείνουν για μεγάλο χρονικό διάστημα, τότε η 
στρατηγική συγκομιδής κερδών θα επιδεινώσει τη συνολική οικονομική θέση της 
επιχείρησης. Για παράδειγμα, κατά τη διάρκεια της παγκόσμιας χρηματοπιστωτικής κρίσης, 
κάποιες εταιρείες μπόρεσαν να ξεπεράσουν τις προσωρινές δυσκολίες με την πώληση 
περιουσιακών στοιχείων όπως η γη ή το κτίριο ή με την αντιστάθμιση των ζημιών μιας 
επιχειρηματικής μονάδας έναντι των κερδών μιας άλλης επιχειρηματικής μονάδας. Επίσης, 
οι επιχειρήσεις μπορούν να προσφέρουν τις εγκαταστάσεις τους με εξωτερική ανάθεση 
(outsourcing) σε επιχειρήσεις που τις χρειάζονται για να παράγουν προσωρινά κέρδη. 
➢ Το στρατηγικό διάλειμμα (Pause strategy) 
Το στρατηγικό διάλειμμα είναι μια στρατηγική σταθερότητας που ακολουθείται όταν 
ένας οργανισμός περιμένει και εξετάζει τις συνθήκες της αγοράς πριν ξεκινήσει την 
εφαρμογή της πλήρους στρατηγικής του. Για παράδειγμα, μία επιχείρηση που ακολούθησε 
έντονα τη στρατηγική επέκτασης, θα περιμένει έως ότου οι νέες στρατηγικές αφομοιωθούν 
στα διάφορα επίπεδα του οργανισμού και θα εξετάσει τις αλλαγές στην οργανωτική δομή 
πριν από το επόμενο βήμα.  
Όπως και η στρατηγική συγκομιδής κερδών, το στρατηγικό διάλειμμα είναι επίσης μια 
προσωρινή στρατηγική που ακολουθείται από τις επιχειρήσεις. Ωστόσο, οι δύο στρατηγικές 
διαφέρουν σημαντικά καθώς η στρατηγική συγκομιδής κερδών επικεντρώνεται στη 
διατήρηση της κερδοφορίας έως ότου οι προσωρινές δυσκολίες ή οι συνθήκες γίνουν πιο 
φιλόξενες, ενώ το στρατηγικό διάλειμμα είναι μια σκόπιμη ενέργεια της επιχείρησης να 
αναβάλει τη στρατηγική δράση μέχρι να εμφανιστεί μία καλύτερη ευκαιρία. 
Το στρατηγικό διάλειμμα ακολουθείται συχνά από τις εταιρείες παραγωγής που 
μελετούν λεπτομερώς τις συνθήκες της αγοράς και στη συνέχεια θέτουν τα νέα τους 
προϊόντα στην αγορά και υποδηλώνει ότι, μετά από μια περίοδο με σημαντικές αλλαγές 
διαρκούς χαρακτήρα, η επιχείρηση εστιάζει στην εσωτερική της ανασύνθεση για να 
διατηρήσει τον έλεγχο. 
➢ Η στρατηγική προσεκτικών βημάτων 
Η στρατηγική προσεκτικών βημάτων εφαρμόζεται από επιχειρήσεις που εκτιμούν πως 
θα υπάρχουν εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον και επιλέγουν να παραμείνουν σε 
κατάσταση αναμονής για να εκτιμήσουν ορθολογικά τις νέες συνθήκες. Η στρατηγική 
προσεκτικών βημάτων είναι κατάλληλη σε περιόδους μεγάλων τεχνολογικών αλλαγών ή 
αλλαγών πολιτικού και νομοθετικού περιεχομένου (Παπαδάκης, 2016). 
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2.3.2 Στρατηγικές Ανάπτυξης 
Οι στρατηγικές ανάπτυξης είναι οι πιο δημοφιλείς και ευρέως διαδεδομένες επιχειρησιακές  
στρατηγικές που έχουν σχεδιαστεί για να επιτύχουν ανάπτυξη των πωλήσεων, των 
κεφαλαίων, των κερδών ή κάποιο συνδυασμό αυτών. Μέσω μίας στρατηγικής ανάπτυξης, η 
επιχείρηση  επιδιώκει την αύξηση του μεριδίου αγοράς σε ένα δυναμικό και μεταβαλλόμενο 
περιβάλλον, μέσα στο οποίο θα πρέπει να επιβιώσει  (Παπαδάκης, 2016).  
Σύμφωνα με την Μπουραντά (2015), οι στρατηγικές ανάπτυξης διακρίνονται σε 
στρατηγικές κάθετης ολοκλήρωσης, οριζόντιας ολοκλήρωσης, διαφοροποίησης 
δραστηριοτήτων, συγκέντρωσης – διείσδυσης αγοράς, ανάπτυξης αγοράς και ανάπτυξης 
προϊόντων. 
 
➢ Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης (Vertical Integration) 
Η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης εφαρμόζεται όταν μία επιχείρηση επιδιώκει να   
αποκτήσει παρουσία είτε προς τα μπροστά μέσω εξαγοράς ή συγχώνευσης με τους τους 
διανομείς και λιανοπωλητές των προϊόντων της, είτε προς τα πίσω μέσω της δημιουργίας 
μίας νέας εταιρείας με τους προμηθευτές της, η οποία βασίζεται στις δικές της θεμελιώδεις 
ικανότητες και έχει στόχο τη διανομή των προϊόντων και των υπηρεσιών της ή την προμήθεια 
των πρώτων υλών. Επομένως, υπάρχουν δύο πιθανές στρατηγικές κάθετης ολοκλήρωσης: 
προς τα μπροστά ή/και προς τα πίσω. 
 Το Διάγραμμα 2-2 απεικονίζει τις πιθανές αυτές κινήσεις παίρνοντας για παράδειγμα 
μια επιχείρηση που παράγει πετρέλαιο. Αυτή είναι δυνατόν να επιλέξει να επεκταθεί προς 
τα πίσω (εξαγοράζοντας ή δημιουργώντας πετρελαιοπηγές και τάνκερ), ή προς τα μπροστά 
(εξαγοράζοντας ή δημιουργώντας διυλιστήρια και βενζινάδικα μέσω των οποίων θα διαθέτει 
τα προϊόντα της). Σε κάθε στάδιο της αλυσίδας παραγωγής το προϊόν της επιχείρησης αποκτά  
αξία. Συνεπώς, η επιχείρηση που δραστηριοποιείται σε ένα συγκεκριμένο στάδιο της 
παραγωγικής διαδικασίας παραλαμβάνει το προϊόν του αμέσως προηγούμενου σταδίου και 
το μετασκευάζει με τρόπο που να αυξάνεται η αξία του για την επιχείρηση που θα το 
αναλάβει στο επόμενο στάδιο της αλυσίδας αξίας και ούτω καθεξής, έως ότου το προϊόν 
φτάσει στον τελικό καταναλωτή (Παπαδάκης, 2016). Η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 
υλοποιείται με τη μορφή συγχωνεύσεων, εξαγορών, ή στρατηγικών συμμαχιών μεταξύ 
ομοειδών επιχειρήσεων που λειτουργούν στην ίδια βιομηχανία, αλλά σε προηγούμενο ή 
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επόμενο της αλυσίδας αξίας, με στόχο τον αποτελεσματικότερο έλεγχο της αλυσίδας αξίας 
και τη μείωση του κόστους (Μπουραντά, 2015).  
Αλυσίδα παραγωγής κλάδου πετρελαίου 
 
Διάγραμμα 2-2 Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 
Πηγή: Προσαρμογή από Λιβιεράτος (2015) 
 
Η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης εφαρμόζεται προκειμένου να ισχυροποιηθεί η 
ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης. Οι λόγοι για τους οποίους μια επιχείρηση επιλέγει να 
εφαρμόσει τη συγκεκριμένη στρατηγική είναι: (1) η προστασία της ποιότητας των προϊόντων 
της, (2) η ύπαρξη προμηθευτών ή διανομέων με μεγάλα περιθώρια κέρδους, (3) η επένδυση 
σε εξειδικευμένους πόρους, (4) οι φραγμοί εισόδου στον κλάδο για τους ανταγωνιστές, και 
(5) η ύπαρξη πλεονεκτημάτων σταθερής παραγωγής (Παπαδάκης, 2016).  
(1) Προστασία της ποιότητας: Αν υπάρχουν σε μία ισχυρά ανταγωνιστική αγορά 
προμηθευτές με χαμηλή ποιότητα πρώτων υλών, τότε συμφέρει την επιχείρηση να 
εστιάσει στο συγκεκριμένο στάδιο παραγωγής και να προστατέψει την ποιότητα των 
δικών της προϊόντων.  
(2) Ακριβοί προμηθευτές/διανομείς: Αν στον κλάδο όπου δραστηριοποιείται η 
επιχείρηση υπάρχουν μεγάλα περιθώρια κέρδους για τους προμηθευτές ή/και τους 
διανομείς, η επιχείρηση μπορεί να επιτύχει οικονομίες κλίμακας στην παραγωγή με 
κάθετη ολοκλήρωση προς τα πίσω ή/και προς τα μπροστά.  
(3) Επένδυση σε εξειδικευμένους πόρους: Μία επιχείρηση μπορεί να επενδύσει στην 
τεχνολογική καινοτομία που θα οδηγήσει σε μείωση του κόστους παραγωγής ή σε 
διαφοροποίηση από τον ανταγωνισμό. Συνήθως οι επιχειρήσεις δεν πείθουν ή δεν 
εμπιστεύονται εύκολα επιχειρήσεις, που λειτουργούν σε άλλα στάδια της αλυσίδας 
παραγωγής να αναλάβουν επενδύσεις σε εξειδικευμένους πόρους διότι υπάρχει 
αμοιβαία εξάρτηση (mutual dependence), η οποία ενέχει το φόβο της εξαπάτησης 
(holdup risk) και για τις δύο συμβαλλόμενες επιχειρήσεις. Για τον λόγο αυτόν, πολλές 
Πετρελαιοπηγές Τάνκερ Διυλιστήριο Βενζινάδικα
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επιχειρήσεις αποφασίζουν να καθετοποιηθούν και να πραγματοποιήσουν μόνες τους 
επενδύσεις στρατηγικής σημασίας. 
(4) Φραγμοί εισόδου στους ανταγωνιστές: Μέσω της κάθετης ολοκλήρωσης, μία 
επιχείρηση μπορεί να ελέγχει τις πρώτες ύλες (ολοκλήρωση προς τα πίσω) ή τα 
κανάλια διανομής (ολοκλήρωση προς τα μπροστά). Με τον τρόπο αυτόν, δεν είναι 
εύκολη η είσοδος νέων ανταγωνιστών στον κλάδο και, συνεπώς, ο κλάδος γίνεται 
λιγότερο ανταγωνιστικός δίνοντας την ευκαιρία στην καθετοποιημένη επιχείρηση να 
αυξήσει την τιμή του προϊόντος της και να βελτιώσει την κερδοφορία της.  
(5) Πλεονεκτήματα σταθερής παραγωγής: Η κάθετη ολοκλήρωση συμβάλλει στην 
εξομάλυνση της παραγωγής, καθώς υπάρχει συνεχής εισροή πόρων στην επιχείρηση 
με αποτέλεσμα να διευκολύνεται ο προγραμματισμός και ο συντονισμός μεταξύ των 
σταδίων παραγωγής. Ταυτόχρονα, η επιχείρηση μπορεί να μειώσει το κόστος 
αποθήκευσης των προϊόντων  και να διανείμει ταχύτερα το προϊόν στην αγορά. 
Τέλος, μέσω της στρατηγικής κάθετης ολοκλήρωσης προς τα πίσω, μία επιχείρηση 
μπορεί να μειώσει την εξάρτηση από τους προμηθευτές και ανταποκριθεί πιο άμεσα 
σε αιφνίδιες αλλαγές της ζήτησης. 
Παρά τα δεδομένα πλεονεκτήματα, η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης έχει το 
βασικό μειονέκτημα ότι παράγει υψηλό εσωτερικό κόστος ως αποτέλεσμα της 
καθετοποίησης, αλλά και του έντονου ανταγωνισμού. Για παράδειγμα, εάν κάποιοι 
εξωτερικοί προμηθευτές παράγουν το προϊόν τους φθηνότερα, η επιχείρηση έχει την 
υποχρέωση να αγοράζει τις εισροές εσωτερικά, δημιουργώντας υψηλό εσωτερικό κόστος. 
Επιπλέον, ενδεχομένως η επιχείρηση να αποτύχει να δημιουργήσει συνέργειες με άλλες 
επιχειρήσεις ως αποτέλεσμα κακού συντονισμού μεταξύ των παραγωγικών μονάδων, 
διαφορετικών στρατηγικών προτεραιοτήτων ή διαφορετικής εταιρικής κουλτούρας. Για 
παράδειγμα, μία εταιρεία λιανικού εμπορίου μπορεί να έχει διαφορετική κουλτούρα από 
εκείνη των εργοστασίων με αποτελέσματα να δημιουργηθούν παρανοήσεις, συγκρούσεις και 
χαμένη παραγωγικότητα. Μια μη ολοκληρωμένη εταιρεία μπορεί να χρησιμοποιήσει ακόμη 
και την πολιτιστική πολυμορφία στον χώρο εργασίας για να ανταγωνιστεί την κάθετα 
ολοκληρωμένη. Σε κάθε περίπτωση, αυτοί οι παράγοντες οδηγούν σε εκμηδενισμό των 
οφελών που θα προέκυπταν από τις συνέργειες. Τέλος, η καθετοποίηση δεσμεύει την 
επιχείρηση να λειτουργεί στον συγκεκριμένο κλάδο που δραστηριοποιείται. Αυτό σημαίνει 
ότι κάθε αρνητική διακύμανση ή έντονη μεταβλητότητα του κλάδου θα έχει αρνητικές 
συνέπειες για την επιχείρηση. 
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➢ Στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης (Horizontal Integration) 
Η στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης δημιουργεί τις προϋποθέσεις για την ανάπτυξη της 
επιχείρησης μέσω εξαγορών, συγχωνεύσεων ή δημιουργίας ομοειδών επιχειρήσεων που 
δραστηριοποιούνται στο ίδιο στάδιο της αλυσίδας παραγωγής και τομέα δραστηριότητας 
(Παπαδάκης 2016). Παραδείγματος χάριν, μία γαλακτοκομική επιχείρηση θα μπορούσε να 
εξαγοράσει ή να συγχωνευθεί με μία άλλη γαλακτοκομική επιχείρηση, όπως στην περίπτωση 
της εξαγοράς της ΟΛΥΜΠΟΣ Α.Ε. από τη γαλακτοβιομηχανία ΤΥΡΑΣ Α.Ε.  
 Βασικός στόχος της στρατηγικής οριζόντιας ολοκλήρωσης είναι η επίτευξη 
μονοπωλιακών πλεονεκτημάτων στον κλάδο δραστηριοποίησης μέσω της αύξησης του 
μεριδίου αγοράς και της αποτελεσματικής αντιμετώπισης του ανταγωνισμού. Γενικότερα, οι 
λόγοι υιοθέτησης της στρατηγικής οριζόντιας ολοκλήρωσης είναι (1) η επίτευξη 
μονοπωλιακών πλεονεκτημάτων στον κλάδο δραστηριοποίησης, (2) η αύξηση του μεριδίου 
αγοράς, (3) η μείωση του κόστους και οι οικονομίες κλίμακας, (4) η ταχεία ανάπτυξη του 
κλάδου και η αξιοποίηση των επιχειρηματικών ευκαιριών, και (5) η διαθεσιμότητα των 
ανθρώπινων και χρηματοοικονομικών πόρων (Μπουραντά, 2015). 
Όπως και στην περίπτωση της κάθετης ολοκλήρωσης, η οριζόντια ολοκλήρωση 
μπορεί να πραγματοποιηθεί προς τα εμπρός ή προς τα πίσω. Το Διάγραμμα 2-3 απεικονίζει 
ένα παράδειγμα οριζόντιας ολοκλήρωσης στον κλάδο της αυτοκινητοβιομηχανίας. Όπως 
φαίνεται η εταιρεία παραγωγής αυτοκινήτων μπορεί να εφαρμόσει στρατηγική οριζόντιας 
ολοκλήρωσης προς τα πίσω με κατασκευαστές εξαρτημάτων ή προς τα εμπρός με 
καταστήματα λιανικής πώλησης αυτοκινήτων.  
 
Διάγραμμα 2-3 Στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης 
Πηγή: Johnson et.al. (2013) 
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Το βασικότερο μειονέκτημα της στρατηγικής οριζόντιας ολοκλήρωσης είναι η στενή 
πρόσδεση της επιχείρησης με τον κλάδο όπου δραστηριοποιείται. Επίσης, στις περιπτώσεις 
οριζόντιας ολοκλήρωσης μέσω εξαγορών, διαφορές στην οργανωτική κουλτούρα και η 
δημιουργία συγκρούσεων είναι βασικοί παράγοντες που ενδέχεται να εκμηδενίσουν τα 
προσδοκόμενα οφέλη από την οριζόντια ολοκλήρωση. Τέλος, υπάρχει πάντοτε το 
ενδεχόμενο οι εθνικοί οργανισμοί προστασίας του ανταγωνισμού να επιβάλλουν πρόστιμα 
εάν θεωρήσουν ότι κάποια εξαγορά περιορίζει  τις συνθήκες του ανταγωνισμού (Παπαδάκης, 
2016).  
 
➢ Στρατηγική διαφοροποίησης δραστηριοτήτων (Diversification) 
Η στρατηγική διαφοροποίησης δραστηριοτήτων διακρίνεται σε συσχετισμένη (concentric or 
related diversification) και ασυσχέτιστη (unrelated or conglomerate diversification).  
Η συσχετισμένη διαφοροποίηση εφαρμόζεται όταν οι δραστηριότητες μίας 
επιχείρησης συνδέονται μεταξύ τους, όπως, για παράδειγμα, στις περιπτώσεις των 
επιχειρήσεων που χρησιμοποιούν παρόμοια τεχνολογία ή μεθόδους παραγωγής. Μία 
επιχείρηση θα επιλέξει τη στρατηγική συσχετισμένης διαφοροποίησης δραστηριοτήτων 
προκειμένου: (1) να μεταφέρει τις ικανότητές της, (2) να επιτύχει οικονομίες εύρους, και (3) 
να αυξήσει τη δύναμή της στην αγορά  (Παπαδάκης, 2016). 
(1) Μεταφορά ικανοτήτων: η μεταφορά ικανοτήτων πραγματοποιείται όταν μία επιχείρηση 
επεκτείνεται σε νέες δραστηριότητες που είναι παρόμοιες με αυτές που ήδη εφαρμόζει 
στην παραγωγή, την έρευνα και ανάπτυξη, στο μάρκετινγκ ή άλλες λειτουργίες της 
αλυσίδας αξίας. Επομένως, δημιουργείται μία διαδοχή στη μεταφορά των ικανοτήτων 
από τη μία δραστηριότητα στην άλλη με αποτέλεσμα τη συνολική βελτίωση της 
αποτελεσματικότητας των λειτουργιών της επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτόν, η 
επιχείρηση μπορεί να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  
(2) Οικονομίες εύρους: επιτυγχάνονται όταν η επιχείρηση κατανέμει δύο τουλάχιστον από 
τις δραστηριότητες της σε έναν ή περισσότερους πόρους, όπως, για παράδειγμα, τις 
παραγωγικές εγκαταστάσεις, το κόστος έρευνας και ανάπτυξης, το δίκτυο διανομής, κλπ. 
Με την κατανομή αυτή, το κόστος κάθε δραστηριότητας μειώνεται σε κοινή λειτουργία, 
ενώ παράλληλα αυξάνεται η χρήση της δυναμικότητας των κοινών λειτουργιών. 
(3) Αύξηση δύναμης στην αγορά: μέσω της συσχετισμένης διαφοροποίησης, η επιχείρηση 
είναι σε θέση να αντιμετωπίσει πολλούς ανταγωνιστές. Για παράδειγμα, μία επιχείρηση 
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Α που δραστηριοποιείται στον χώρο της ψυχαγωγίας και επιπλέον διαθέτει τηλεοπτικά 
κανάλια και μέσα μαζικής ενημέρωσης μπορεί να διαφημιστεί πολύ περισσότερο από 
μία επιχείρηση Β που δραστηριοποιείται στον χώρο της ψυχαγωγίας, αλλά δεν έχει 
υιοθετήσει την στρατηγική συσχετισμένης διαφοροποίησης και δεν διαθέτει πρόσβαση 
σε τηλεοπτικά κανάλια. Συνεπώς, η επιχείρηση Α μπορεί να προβάλλει καλύτερα το 
προϊόν της και να επιτύχει μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
Η συσχετισμένη διαφοροποίηση μπορεί επίσης να υιοθετηθεί από επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται σε κλάδους με χαμηλή ή καθόλου ανάπτυξη ή όταν τα προϊόντα της 
επιχείρησης είναι σε πτωτική τάση καθώς τα νέα συσχετιζόμενα προϊόντα μπορούν να 
αυξήσουν τις πωλήσεις των υπαρχόντων προϊόντων. Σημαντικό ρόλο παίζει η πρόσβαση της 
επιχείρησης σε πληροφορίες για την εξέλιξη της τεχνολογίας και η απόκτηση γνώσης για τις 
τάσεις που επικρατούν στον κλάδο. Τέλος, η συσχετισμένη διαφοροποίηση μειώνει την 
εξάρτηση της επιχείρησης από μία δραστηριότητα, διασπείροντας τον κίνδυνο, και 
συμβάλλει στη μείωση της φορολογίας (Αλεξανδρίδης, 2014). 
Η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση εφαρμόζεται όταν οι δραστηριότητες μίας 
επιχείρησης δεν συνδέονται μεταξύ τους. Η επιλογή της συγκεκριμένης στρατηγικής γίνεται 
προκειμένου η επιχείρηση να διαφοροποιήσει τον κίνδυνο μεταξύ των κλάδων που 
συμμετέχει και να επενδύσει σε επιχειρηματικές ευκαιρίες με προοπτική. Με τον τρόπο 
αυτόν, η επιχείρηση επιτυγχάνει διασπορά κινδύνου. Γενικότερα, η ασυσχέτιστη 
διαφοροποίηση υιοθετείται όταν η επιχείρηση δραστηριοποιείται σε κλάδο με φθίνουσα 
ανάπτυξη και κερδοφορία, όταν θέλει να αποφύγει την εξάρτηση από ένα μόνο κλάδο 
δραστηριότητας, όταν εντοπίζει επιχειρηματικές ευκαιρίες απόκτησης άλλων εταιρειών, ή 
όταν η διοίκηση και τα διευθυντικά στελέχη έχουν προσωπικά κίνητρα (Μπουραντά, 2015). 
Προκειμένου μία επιχείρηση να καταλήξει εάν της ταιριάζει καλύτερα η στρατηγική 
συσχετισμένης ή ασυσχέτιστης διαφοροποίησης δραστηριοτήτων, θα πρέπει να εκτιμήσει το 
κόστος που συνεπάγεται η υιοθέτηση της μίας ή της άλλης στρατηγικής. Για παράδειγμα, 
εάν υπάρχει υψηλός βαθμός ταύτισης των παραγόντων επιτυχίας μεταξύ των συσχετισμένων 
δραστηριοτήτων, τότε η επιχείρηση θα επιλέξει τη συσχετισμένη διαφοροποίηση για να 
επιτύχει υψηλότερη αξία. Αντιθέτως, εάν μία επιχείρηση διαθέτει εξειδικευμένες ικανότητες, 
τότε θα είναι δύσκολο να τις συνδέσει με νέες δραστηριότητες, και, συνεπώς, θα επιλέξει τη 
ασυσχέτιστη διαφοροποίηση για να επιτύχει υψηλότερη αξία (Παπαδάκης, 2016).   
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➢ Στρατηγική συγκέντρωσης – διείσδυσης αγοράς (Market Penetration) 
Η στρατηγική συγκέντρωσης – διείσδυσης αγοράς περιλαμβάνει την πώληση περισσότερων 
προϊόντων σε υπάρχοντες πελάτες και σε νέους εν δυνάμει πελάτες που βρίσκονται στην ίδια 
αγορά. Για παράδειγμα, εάν η τρέχουσα βάση πελατών μία επιχείρησης αποτελείται από 
άνδρες ηλικίας 16 έως και 25 ετών, η στρατηγική διείσδυσης θα περιλαμβάνει την 
προσπάθεια πώλησης περισσότερων από τα ήδη υπάρχοντα προϊόντα ή υπηρεσίες στην ίδια 
ηλικιακή ομάδα. Μέσω της στρατηγικής συγκέντρωσης-διείσδυσης αγοράς μία επιχείρηση 
διαθέσει τους πόρους της στην πιο επικερδή ανάπτυξη ενός προϊόντος, μιας αγοράς ή μιας 
κυρίαρχης τεχνολογίας. (Αλεξανδρίδης, 2014). 
Η συγκεκριμένη στρατηγική μπορεί να εφαρμοσθεί με τους εξής τρόπους:  
(1) Αύξηση της χρήσης του προϊόντος της από τους υπάρχοντες πελάτες 
Μία βασική προσέγγιση της διείσδυσης στην αγορά είναι η προσέλκυση των σημερινών 
πελατών να  χρησιμοποιούν το προϊόν ή την υπηρεσία της επιχείρησης πιο συχνά. Υπάρχουν 
πολλές τακτικές που μία επιχείρηση μπορεί να εφαρμόσει, όπως, για παράδειγμα, τα 
συστήματα πιστοποίησης, τα οποία προσθέτουν αξία στο τρέχον προϊόν ή κάνοντας αλλαγές 
στο προϊόν που ενθαρρύνουν τη μεγαλύτερη χρήση. 
(2) Προσέλκυση νέων πελατών από ανταγωνιστικές επιχειρήσεις 
Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με την υιοθέτηση μίας στρατηγικής που αποτελείται από ένα 
συνδυασμό ανταγωνιστικών στρατηγικών τιμολόγησης, διαφήμισης και προώθησης των 
πωλήσεων. Με τον τρόπο αυτόν, η επιχείρηση εστιάζει στους τομείς πωλήσεων και 
μάρκετινγκ που είναι υπεύθυνοι για τη διαχείριση της τιμολόγησης και της προώθησης του 
προϊόντος. 
(3) Στόχευση καταναλωτών που δεν είναι χρήστες του προϊόντος 
Μια άλλη προσέγγιση είναι ο προσδιορισμός μίας νέας δημογραφικής ομάδας για το 
προϊόν. Ένα εξαιρετικό παράδειγμα μιας τέτοιας στρατηγικής είναι ο προσδιορισμός μιας 
αλλαγής στην κατανομή ηλικίας των χρηστών του προϊόντος και η επιθετική προώθηση του 
προϊόντος σε αυτήν. Χαρακτηριστική περίπτωση είναι η αγορά κινητής τηλεφωνίας όταν 
διαπιστώθηκε ότι οι έφηβοι αναδύονταν ως βασικό δημογραφικό στοιχείο. Σημαντική 
αύξηση του μεριδίου αγοράς και δεσπόζουσας θέσης στον τομέα αυτό επιτεύχθηκε 
εξασφαλίζοντας ότι οι προωθητικές ενέργειες των εταιρειών κινητής τηλεφωνίας 
ικανοποιούν τις ανάγκες αυτής της νεότερης ομάδας. Στην περίπτωση αυτή, απαιτείται η 
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συμμετοχή της διοίκησης και των ανώτερων στελεχών για τον καθορισμό της στρατηγικής 
και την παροχή πληροφοριών αγοράς ή ανατροφοδότησης πελατών που βοηθούν στην 
ενημέρωση της εκτελεστικής ομάδας για την τρέχουσα δυναμική της αγοράς. Τα στοιχεία 
αυτά βοηθούν την ομάδα να αποφασίσει εάν μια αναπτυσσόμενη αγορά αποτελεί επέκταση 
της τρέχουσας αγοράς ή είναι πραγματικά μια «νέα» αγορά.  
(4) Εξειδίκευση σε ένα μοναδικό προϊόν, μία μοναδική γραμμή παραγωγής ή μία μοναδική 
υπηρεσία 
Πολλοί οργανισμοί δραστηριοποιούνται σε μια ώριμη ή κορεσμένη αγορά και η επίτευξη 
περαιτέρω μεριδίου αγοράς απαιτεί μια διαφορετική προσέγγιση. Αυτή η στρατηγική 
απαιτεί μια επιθετική διαφημιστική εκστρατεία, υποστηριζόμενη από μια στρατηγική 
τιμολόγησης που αποσκοπεί να καταστήσει την αγορά ελκυστική για τους μικρότερους 
ανταγωνιστές. Σε μία ώριμη αγορά δεν υπάρχουν δημογραφικοί τομείς που να μπορεί η 
επιχείρηση να εκμεταλλευτεί, Επομένως, ο μόνος τρόπος για να αυξήσει το μερίδιο 
αγοράς είναι να εξειδικευθεί σε ένα προϊόν, γραμμή παραγωγής ή υπηρεσία ώστε να 
επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονεκτήματα. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η ραγδαία 
ανάπτυξη των αλυσίδων των σούπερ μάρκετ, οι οποίες έχουν πάρει μερίδιο αγοράς από 
μικρά καταστήματα ειδών παντοπωλείου τα οποία δεν μπορούν να ανταγωνιστούν στην 
τιμή και το φάσμα προϊόντων (Διάγραμμα 2-4). 
 
    Προϊόντα 
    Παρόντα Νέα 
Α
γο
ρ
α
σ
τέ
ς 
Σημερινοί 
Εκμετάλλευση προϊόντος 
/ αγοράς 
Ανάπτυξη προϊόντος 
Νέοι Ανάπτυξη αγοράς 
Εξάπλωση 
προϊόντος/αγοράς 
Διάγραμμα 2-4 Συγκέντρωση-διείσδυση αγοράς 
Πηγή: Προσαρμογή από Αλεξανδρίδης (2014: 29) 
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Σύμφωνα με την Μπουραντά (2015), η στρατηγική συγκέντρωσης – διείσδυσης αγοράς 
υιοθετείται από μία επιχείρηση όταν:  
➢ ο κλάδος δεν είναι κορεσμένος 
➢ υπάρχουν περιθώρια αύξησης της χρήσης του προϊόντος από τους καταναλωτές  
➢ η επιχείρηση σημειώνει μείωση στα μερίδια αγοράς, ενώ ο κλάδος αναπτύσσεται  
➢ είναι δυνατή η επίτευξη οικονομιών κλίμακας με σημαντικά ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα  
➢ ο κλάδος δεν χαρακτηρίζεται από τεχνολογική καινοτομία 
➢ επιδιώκονται εμπόδια εισόδου νέων ανταγωνιστών  
➢ η επιχείρηση επιδιώκει την προώθηση των προϊόντων της σε νέες αγορές 
 
➢ Στρατηγική ανάπτυξης αγορών (Market Development) 
Μια στρατηγική ανάπτυξης της αγοράς είναι ένα στρατηγικό σχέδιο σχεδιασμένο για να 
βοηθήσει τις εταιρείες να κινηθούν με νέα προϊόντα στην αγορά, να επεκτείνουν την 
υπάρχουσα εμβέλεια ή να επεκτείνουν τη χρήση των σημερινών προϊόντων τους σε νέους 
τομείς (Αλεξανδρίδης, 2014) 
Υπάρχουν τρεις διαφορετικές περιοχές, οι οποίες άπτονται της στρατηγικής ανάπτυξης 
αγορών:  
(1) Νέες γεωγραφικές αγορές 
Αναφέρεται στη επέκταση της επιχείρησης εκτός της περιοχής ή της χώρας που εδρεύει. 
Το στοιχείο κινδύνου κατά την υιοθέτηση αυτής της στρατηγικής θα εξαρτηθεί από το εάν η 
επιχείρηση είναι σε θέση να χρησιμοποιήσει αποτελεσματικά τα εγκατεστημένα κανάλια 
πωλήσεων στη νέα (εγχώρια ή διεθνή) αγορά. 
(2) Νέες διαστάσεις προϊόντος ή συσκευασία 
Η επιχείρηση μπορεί να θέλει να ανασυσκευάσει το προϊόν, ώστε να μπορεί να ανοίξει 
μια εντελώς νέα αγορά. Για παράδειγμα, μια εταιρεία που πωλούσε βιομηχανικά προϊόντα 
καθαρισμού σε εμπορευματοκιβώτια των 20 λίτρων θα μπορούσε να εισέλθει στην εγχώρια 
αγορά με ανασυσκευασία σε μικρότερες ποσότητες και να αναπτύξει μια νέα εικόνα μάρκας. 
Στην περίπτωση αυτήν, θα πρέπει να εξεταστεί το νέο κόστος που συνεπάγονται αυτές οι 
αλλαγές, ενώ στην περίπτωση διεθνούς επέκτασης, θα πρέπει να εξετασθούν επιπλέον  οι 
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απαιτήσεις των νέων αγορών καθώς και η μεταβολή των μηνυμάτων μάρκετινγκ ώστε να 
ανταποκρίνονται στην κουλτούρα της νέας αγοράς. 
(3) Νέα κανάλια διανομής 
Πολλές εταιρείες έχουν μεταμορφωθεί από εταιρείες λιανικού εμπορίου με καταστήματα σε 
εμπορικούς δρόμους σε εμπόρους λιανικής πώλησης στο Διαδίκτυο. Αυτό σηματοδοτεί την 
ύπαρξη νέων καναλιών διανομής και θα πρέπει η επιχείρηση να εκπαιδεύσει το ανθρώπινο 
δυναμικό ώστε να έχει τις ικανότητες για την εκτέλεση παραγγελιών μέσω Διαδικτύου, είτε 
πρόκειται για εισερχόμενες κλήσεις, είτε για επεξεργασία ηλεκτρονικών παραγγελιών. 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα αυτού του τύπου ανάπτυξης της αγοράς είναι η πώληση 
αθλητικού εξοπλισμού υψηλών προδιαγραφών, ο οποίος πωλείται σχεδόν αποκλειστικά 
μέσω Διαδικτύου και όχι μέσω εμπόρων λιανικής πώλησης αθλητικών ειδών ή η Amazon 
που διαθέτει τα προϊόντα της μόνο ηλεκτρονικά. 
 
➢ Στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων (Product Development) 
Η στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων βασίζεται στην ανάπτυξη νέων προϊόντων ή νέων 
χαρακτηριστικών των υπαρχόντων προϊόντων. Για παράδειγμα, η επιχείρηση μπορεί να 
τροποποιήσει το χρώμα ή το μέγεθος της συσκευασίας ή να δημιουργήσει ένα νέο καινοτόμο 
προϊόν. Η  στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων μπορεί να υλοποιηθεί μέσω καινοτομίας, μέσω 
τροποποίησης, και μέσω επέκτασης (Πίνακας 2-1). Η συγκεκριμένη στρατηγική ανάπτυξης 
υιοθετείται συνήθως από επιχειρήσεις με υψηλό μερίδιο  αγοράς, οι οποίες στοχεύουν στην 
επέκταση της γραμμής προϊόντος. Επιπλέον, η ανάπτυξη καινοτόμων προϊόντων έχει σαν 
στόχο να αντικατασταθούν τα υπάρχοντα προϊόντα, ενώ η τροποποίηση στοχεύει στην 
αύξηση  της αξία των προϊόντων για τους τελικούς καταναλωτές.  
 
Πίνακας 2-1 Στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων 
Καινοτομία 
Ανάπτυξη καινοτόμων προϊόντων προς 
αντικατάσταση των υπαρχόντων 
προϊόντων 
Τροποποίηση 
Αύξηση της αξίας των υπαρχόντων 
προϊόντων 
Επέκταση γκάμας Επέκταση γραμμής προϊόντος 
Πηγή: Βασιλακοπούλου (2015) 
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Όταν μία επιχείρηση επιλέξει να υιοθετήσει τη στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων θα 
πρέπει να γνωρίζει: (1) το μέγεθος της αγοράς που θέλει να επενδύσει, (2) το απαιτούμενο  
μερίδιο αγοράς που θα κατακτήσει την επένδυση κερδοφόρα, (3) τις ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις και πώς προβλέπεται να αντιδράσουν, και (4) την επίδραση των πωλήσεων των 
νέων προϊόντων σε σχέση με τα υπάρχοντα (κανιβαλισμός) (Βασιλακοπούλου, 2015). 
 
2.3.3 Στρατηγικές Διάσωσης  
Οι στρατηγικές διάσωσης επιδιώκουν την ανατροπή αρνητικών συνεπειών, την πρόληψη 
μελλοντικών προβλημάτων, την αντιμετώπιση απειλών στο εξωτερικό περιβάλλον της 
επιχείρησης και στον χειρισμό διαχειριστικών λαθών στο εσωτερικό της περιβάλλον 
Μπουραντά (2015). Μία επιχείρηση μπορεί να υιοθετήσει μία στρατηγική διάσωσης εάν 
βρίσκεται σε μια εξαιρετικά δυσμενή περίοδο. Σύμφωνα με τον Παπαδάκη (2016), οι 
συνηθέστεροι λόγοι παρακμής μίας επιχείρησης οφείλονται κατά 67% στο εσωτερικό 
περιβάλλον και κατά 33% στο εξωτερικό περιβάλλον (Πίνακας 2-2). 
  
Πίνακας 2-2 Λόγοι παρακμής των επιχειρήσεων  
Εσωτερικοί λόγοι (67%) Εξωτερικοί λόγοι (33%) 
Διοικητικές αδυναμίες: αυταρχικοί ηγέτες, 
απουσία μέσης διοίκησης, έλλειψη 
συνεργασίας. 
Αύξηση του ανταγωνισμού 
Παραλήψεις εκ μέρους της διοίκησης: 
ανεπαρκείς έλεγχοι προϋπολογισμών και 
εξόδων, αποτυχία προσαρμογής σε αλλαγές 
της αγοράς. 
Οικονομικές μεταβλητές (πληθωρισμός, 
επιτόκια κλπ) 
Λανθασμένες ενέργειες της διοίκησης: 
υπερβολική επέκταση, δραστηριότητες και 
προσωπικό που δεν ανταποκρίνονται στους 
διαθέσιμους πόρους της επιχείρησης 
Πολιτικές ή νομοθετικές αλλαγές 
Αργή ή μηδενική αντίδραση στις αλλαγές του 
περιβάλλοντος 
Δημογραφικές – κοινωνικές μεταβολές 
 Τεχνολογικές αλλαγές 
Πηγή: Παπαδάκης (2016) 
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Οι κύριες στρατηγικές διάσωσης/αναστροφής είναι τέσσερις:  
 
➢ Στρατηγική ανόρθωσης (Turnaround / Retrenchment) 
Η στρατηγική ανόρθωσης εφαρμόζεται όταν οι δείκτες απόδοσης μίας επιχείρησης 
βρίσκονται για μεγάλο χρονικό διάστημα κάτω του αποδεκτού ελάχιστου ορίου, όπως, για 
παράδειγμα, η περίπτωση τα κέρδη της να μην καλύπτουν το κόστος κεφαλαίου. Τα στοιχεία 
που διαφοροποιούν την συγκεκριμένη στρατηγική από τις άλλες επιχειρησιακές στρατηγικές 
είναι: (1) οι περιορισμένοι πόροι, (2) το χαμηλό ηθικό του ανθρώπινου δυναμικού, (3) η 
επιφυλακτικότητα των ενδιαφερομένων μερών (stakeholders), και (4) ο περιορισμένος 
χρόνος (Παπαδάκης, 2016). 
(1) Περιορισμένοι πόροι: Οι περιορισμένες ταμειακές ροές σε συνδυασμό με έναν υψηλό 
δείκτη χρέους οδηγεί την επιχείρηση σε υπερχρέωση, ενώ βάλλεται και η 
φερεγγυότητά της στις τράπεζες για περαιτέρω οικονομική ενίσχυση. Επιπλέον, 
υπάρχει αδυναμία χρηματοδότησης επενδύσεων και υλοποίησης προγραμμάτων 
μάρκετινγκ. Στην περίπτωση αυτή, η επιχείρηση αναγκάζεται να προσαρμόσει τις 
λειτουργίες της και να περιορίσει τις δαπάνες της στο ελάχιστο, ενώ αποκλείεται η 
εφαρμογή στρατηγικών όπως η επιθετική τιμολογιακή πολιτική, η έντονη διαφήμιση  
και η ανάπτυξη προϊόντων, τουλάχιστον βραχυπρόθεσμα.  
(2) Χαμηλό ηθικό ανθρώπινου δυναμικού: Σε μία επιχείρηση που καταρρέει είναι 
αναμενόμενο ότι και οι εργαζόμενοι δεν έχουν κανένα κίνητρο για να βελτιώσουν 
την κατάσταση καθώς δεν εμπιστεύονται τη διοίκηση. Σε τέτοιες περιπτώσεις, οι 
εργαζόμενοι αποχωρούν από την επιχείρηση ή παραμένουν αντιμετωπίζοντας 
συγκρούσεις και έλλειψη εμπιστοσύνης σε όλα τα επίπεδα.  
(3) Επιφυλακτικότητα ενδιαφερομένων μερών: Μέτοχοι , πελάτες και προμηθευτές είναι 
διστακτικοί να επενδύσουν στην επιχείρηση, να αγοράσουν τα προϊόντα της ή να 
παρέχουν επέκταση πίστωσης, αντίστοιχα.  
(4) Περιορισμένος χρόνος: Αυτός ο παράγοντας αναφέρεται στο γεγονός ότι οι 
επιχειρηματικές αποφάσεις θα πρέπει να προλαμβάνουν τις εξελίξεις και όχι να 
έπονται αυτών, φέρνοντας την επιχείρηση προ τετελεσμένου. Σε μία προβληματική, 
υπερχρεωμένη επιχείρηση, στρατηγικές κινήσεις πρέπει να γίνουν τάχιστα, πριν οι 
οικονομικοί υποστηρικτές χάσουν το ενδιαφέρον τους και αποσυρθούν ή τα ικανά 
στελέχη στραφούν στον ανταγωνισμό.  
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Η στρατηγική ανόρθωσης διακρίνεται σε τρία στάδια:  
1. Στάδιο συρρίκνωσης/σμίκρυνσης (Downsizing)  
Στο στάδιο συρρίκνωσης, πρωταρχικός σκοπός της επιχείρησης είναι η διάσωση. Σε αυτό 
το πλαίσιο, η επιχείρηση μπορεί να προβεί σε αντικατάσταση διευθύνοντος συμβούλου 
ή/και διοίκησης ή σε περικοπές μισθών ή ανθρώπινου δυναμικού. Γενικότερα, στο 
στάδιο αυτό, η επιχείρηση επιδιώκει τη μείωση του κόστους και την περικοπή δαπανών. 
Για τον λόγο αυτόν, επανεξετάζει το χαρτοφυλάκιο των προϊόντων ώστε να καταργήσει 
μη κερδοφόρα προϊόντα, διακόπτει τη συνεργασία της με πελάτες που δεν αποφέρουν 
κέρδος, επαναδιαπραγματεύεται το χρέος της με τους πιστωτές για πιθανή επιμήκυνση 
του χρόνου αποπληρωμής ή τη μείωση των επιτοκίων, και αναθέτει επιμέρους 
λειτουργίες σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing). 
 
2. Στάδιο σταθεροποίησης (Stabilization) 
Στο στάδιο σταθεροποίησης, πρωταρχικός σκοπός της επιχείρησης είναι η βελτίωση των 
δεικτών της. Αυτό μπορεί να γίνει με σταδιακή προσαρμογή σε νέες συνθήκες 
λειτουργίας και εστίαση στα περιθώρια κέρδους και σε πιο αποδοτικές αγορές. 
 
3. Στάδιο αναδόμησης (rebuilding) 
Έχοντας εξασφαλίσει την επιβίωση και τη σταθεροποίησή της, στο στάδιο αναδόμησης 
η επιχείρηση εστιάζει στην ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, με την ανάπτυξη 
νέων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, με την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού, 
προώθηση με επιθετικές στρατηγικές, υιοθέτηση νέων τεχνολογιών κ.α. (Αλεξανδρίδης, 
2014). 
 
➢ Στρατηγική απόεπένδυσης (Divestment) 
Η στρατηγική αποεπένδυσης περιλαμβάνει την πώληση τμημάτων η δραστηριοτήτων της 
επιχείρησης όταν δεν έχει επιτευχθεί ουσιαστικό αποτέλεσμα με τη στρατηγική 
ανόρθωσης. Άλλοι λόγοι εφαρμογής της στρατηγικής αποεπένδυσης είναι η έλλειψη 
πόρων για ένα τμήμα στο οποίο η επιχείρηση δεν είναι διατεθειμένη να επενδύσει, η 
έλλειψη ευθυγράμμισης μιας δραστηριότητας με το όραμα της επιχείρησης ή η πρόθεση 
της επιχείρησης να αποφύγει τις αυστηρές ποινές των αντιμονοπωλιακών νόμων 
(Μπουραντά, 2015). 
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➢ Στρατηγική αιχμάλωτης επιχείρησης (Captive) 
Η στρατηγική αιχμάλωτης επιχείρησης έχει σαν στόχο την μείωση του εύρος των  
δραστηριοτήτων της και να γίνει μερικώς ή πλήρως εξαρτώμενη από μία άλλη επιχείρηση 
βάσει ενός μακροχρόνιου συμβολαίου που δεσμεύει τα συμβαλλόμενα μέρη. Για 
παράδειγμα, κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του ’80, μικρές επιχειρήσεις κατασκευής 
εξαρτημάτων για την αυτοκινητοβιομηχανία, έκλειναν συμφωνίες αποκλειστικής διάθεσης 
των προϊόντων τους με μεγάλες αυτοκινητοβιομηχανίες για να αποφύγουν την πτώχευση. 
Με την στρατηγική αυτή, μείωναν το λειτουργικό κόστος και τα τμήματα μάρκετινγκ και 
πωλήσεων, αλλά είχαν μειωμένη διαπραγματευτική δύναμη έναντι του μοναδικού τους 
πελάτη και ήταν αιχμάλωτες στις απαιτήσεις των συνεργατών τους (Λιβιεράτος, 2014). 
 
➢ Στρατηγική ρευστοποίησης (Liquidation) 
Η στρατηγική ρευστοποίησης εφαρμόζεται όταν οι προσπάθειες ανόρθωσης, αποεπένδυσης 
ή αιχμαλωσίας έχουν αποτύχει. Αντιμετωπίζοντας την πτώχευση, η επιχείρηση προσπαθεί 
να ρευστοποιήσει τα περιουσιακά της στοιχεία ((μηχανήματα, κτίρια, εξοπλισμός κτιρίων, 
τεχνογνωσία, ευρεσιτεχνίες, ηλεκτρονικοί υπολογιστές) στην παρούσα αξία τους και να 
τερματίσει τη λειτουργία της. Με τα έσοδα που λαμβάνει από τη διαδικασία ρευστοποίησης, 
η επιχείρηση τακτοποιεί τις υποχρεώσεις της και διανέμει το υπόλοιπο ποσό, εφόσον 
υπάρξει, στους μετόχους μέσω της διαδικασίας εκκαθάρισης.  
 
Πρέπει να επισημανθεί ότι οι στρατηγικές διάσωσης έχουν και αρνητικές συνέπειες, 
όπως, επιπτώσεις στην οργανωτική λειτουργία, επιπτώσεις στο κόστος, επιπτώσεις στο  
εργασιακό ηθικό και την παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού, καθώς και επιπτώσεις , 
στην παραγωγικότητα και στις σχέσεις με τα υπόλοιπα ενδιαφερόμενα μέρη (Παπαδάκης, 
2016).  
 
Ο Πίνακας 2-3 συνοψίζει όλες τις επιχειρησιακές στρατηγικές που αναλύθηκαν 
προηγουμένως 
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Πίνακας 2-3 Σύνοψη επιχειρησιακών στρατηγικών 
ΕΠΙΠΕΔΟ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
ΕΙΔΟΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
Εταιρικό επίπεδο 
Στρατηγικές 
Σταθερότητας 
•Στρατηγική καμίας αλλαγής 
•Στρατηγική συγκομιδής κερδών 
•Στρατηγικό διάλειμμα 
Στρατηγικές Ανάπτυξης 
•Κάθετης ολοκλήρωσης 
•Οριζόντιας ολοκλήρωσης 
•Διαφοροποίησης 
δραστηριοτήτων 
•Συγκέντρωσης – διείσδυσης 
αγοράς 
•Ανάπτυξης αγοράς 
•Ανάπτυξης προϊόντων 
Στρατηγικές Διάσωσης 
•Ανόρθωσης 
•Αποεπένδυσης 
•Αιχμαλωσίας 
•Ρευστοποίησης 
Επιχειρηματικές 
μονάδες 
Ανταγωνιστικές 
Στρατηγικές 
•Ηγεσίας κόστους 
•Διαφοροποίησης 
•Εστίασης 
Πηγή: Μπουραντά (2015) 
 
2.4 Προϋποθέσεις μίας επιτυχημένης στρατηγικής  
Οι βασικότεροι παράγοντες για την επιτυχημένη εφαρμογή μίας  επιχειρηματικής 
στρατηγικής είναι (1) ο σωστός σχεδιασμός, και (2) η σωστή εκτέλεση. Ακόμα και αν μία 
στρατηγική έχει σχεδιαστεί με τον καλύτερο τρόπο, θα αποτύχει εάν δεν εκτελεσθεί σωστά, 
και αντιστρόφως, εάν μία στρατηγική εφαρμόζεται σωστά, αλλά είναι ημιτελώς 
σχεδιασμένη, δεν θα οδηγήσει στα προσδοκόμενα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα για την 
επιχείρηση (Κονιός κ.α., 2013). 
Για τη διαρκή επιτυχία μίας στρατηγικής απαιτούνται και άλλοι παράγοντες που να 
μπορούν να αντιμετωπίσουν αιφνιδιαστικές δυσοίωνες εξελίξεις και να προστατέψουν την 
επιχείρηση από ενδεχόμενες αρνητικές συνέπειες στις αποδοτικότητα και την κερδοφορία 
της. Τέτοιοι παράγοντες είναι η διοίκηση της επιχείρησης, η οποία καλείται να προβεί στις 
απαραίτητες προσαρμογές και να ανταποκριθεί με επιτυχία στο μεταβαλλόμενο εξωτερικό 
περιβάλλον. Επιπλέον, η διοίκηση θα πρέπει να ενημερώνεται από έρευνες αγοράς ώστε να 
  
28 
 
διαμορφώνει τις τιμές των προϊόντων της και να οργανώνει το  δίκτυο διανομής της με τέτοιο 
τρόπο που να ανταποκρίνεται στις ανάγκες και τις προτιμήσεις των καταναλωτών. 
Ειδικότερα, στην τωρινή περίοδο της κρίσης, οι καταναλωτές επηρεάζονται οικονομικά και 
ψυχολογικά και έχουν περιορίσει σημαντικά τις δαπάνες τους λόγω αβεβαιότητας για τη 
μελλοντική κατάσταση της ελληνικής οικονομίας. Ειδικότερα, στην τρέχουσα κρίση, οι 
καταναλωτές προβαίνουν σε προσεκτικότερες αγοραστικές αποφάσεις, στρέφονται σε 
φθηνότερα προϊόντα, δεν χρησιμοποιούν αγαθά πολυτελείας, προτιμούν τις εκπτώσεις, 
μειώνουν τις μετακινήσεις με αυτοκίνητο και τα ταξίδια ή τη διάρκεια παραμονής στους 
τουριστικούς προορισμούς κλπ. Επομένως, μία επιτυχημένη στρατηγική θα πρέπει να 
λαμβάνει υπόψιν τις αλλαγές στο ευρύτερο περιβάλλον και να αντιμετωπίζει επιτυχώς τις 
νέες συνθήκες.  
 
Πίνακας 2-4 Εναρμόνιση στρατηγικής με το περιβάλλον λειτουργίας της επιχείρησης 
  
Ανταγωνιστική Θέση   
Αδύνατη Δυνατή   
Στρατηγικές Επιλογές Στρατηγικές Επιλογές 
Ρ
υ
θ
μ
ό
ς 
α
νά
π
τυ
ξη
ς 
α
γο
ρ
ά
ς 
Ταχύς Επανεξέταση της στρατηγικής 
εστίασης σε μια επιχειρηματική 
δραστηριότητα 
Συνέχιση της στρατηγικής 
εστίασης (και γεωγραφική 
επέκταση αν είναι δυνατόν) 
Απόκτηση άλλης εταιρίας στον ίδιο 
κλάδο 
Κάθετη ολοκλήρωση 
Κάθετη ολοκλήρωση Συσχετισμένη Διαφοροποίηση 
Διαφοροποίηση δραστηριοτήτων 
 
 Εξαγορά από δυνατότερο αντίπαλο 
 
Εγκατάλειψη (πώληση-ρευστοποίηση) 
 
επιχειρηματικής δραστηριότητας 
 
 
Στρατηγικές Επιλογές Στρατηγικές Επιλογές 
Αργός Επανεξέταση της στρατηγικής 
εστίασης σε μια επιχειρηματική 
δραστηριότητα 
Διεθνοποίηση 
Συγχώνευση με ανταγωνιστική 
εταιρεία 
Συσχετισμένη Διαφοροποίηση 
Κάθετη ολοκλήρωση Ασυσχέτιστη Διαφοροποίηση 
Διαφοροποίηση δραστηριοτήτων Κοινοπραξία σε νέες αγορές 
Συγκομιδή κερδών και αποεπένδυση Κάθετη ολοκλήρωση 
Ρευστοποίηση Συνέχιση της στρατηγικής 
εστίασης σε μια επιχειρηματική 
δραστηριότητα 
Πηγή: Λιβιεράτος (2014) 
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2.5 Διαστάσεις ανταγωνιστικότητας 
Το θέμα της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων συζητείται σε μεγάλο βαθμό σήμερα 
μεταξύ των διαχειριστών, των πολιτικών και των ακαδημαϊκών. Η παγκοσμιοποίηση και οι 
αλλαγές στην παγκόσμια οικονομία τα τελευταία χρόνια έχουν δημιουργήσει νέες 
προκλήσεις για τις επιχειρήσεις, τις βιομηχανίες και τις χώρες, μέσω των οποίων η 
ανταγωνιστικότητα αναδεικνύεται μέσω των πολιτικών που εφαρμόζουν οι κυβερνήσεις για 
να ενισχύσουν την εθνική βιομηχανική ανταγωνιστικότητα. Στην εποχή της 
παγκοσμιοποίησης, ο ανταγωνισμός έχει γίνει πιο έντονος ως αποτέλεσμα των μειωμένων 
εμπορικών φραγμών, της διάδοσης της τεχνολογίας και του χαμηλότερου κόστους 
επικοινωνίας και μεταφορών, ενώ οι οικονομικές αλλαγές στις χώρες της Ανατολικής 
Ευρώπης και η εμφάνιση νέων οικονομικών δυνάμεων στην παγκόσμια αγορά έχουν εγείρει 
το θέμα των δομών παραγωγής και της ανταγωνιστικότητας των εθνικών βιομηχανιών 
(Liargovas and Skandalis, 2010).  Παρόλο που ο ορισμός της ανταγωνιστικότητας φαίνεται 
να είναι απλός, συχνά χρησιμοποιείται με διαφορετικές και κάπως διφορούμενες έννοιες. 
Ειδικότερα, σε ό,τι αφορά την ανάλυση και τη μέτρηση της ανταγωνιστικότητας σε επίπεδο 
επιχείρησης, θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψιν οι έννοιες της διεθνοποίησης και των 
επιδόσεων της επιχείρησης, ώστε να διαμορφωθεί το σωστό εννοιολογικό πλαίσιο για την 
ανάλυση των διαφόρων διαστάσεων της ανταγωνιστικότητας (Cerrato and Depperu, 2011).  
 
2.5.1 Ανθρώπινοι Πόροι  
Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα περιλαμβάνει τις ανταγωνιστικές δυνατότητες, τους υλικούς 
και ανθρώπινους πόρους, και τις αποφάσεις μίας επιχείρησης που της επιτρέπουν να 
εκμεταλλευτεί τις ευκαιρίες και να αποφύγει τις απειλές μέσα στη βιομηχανία που 
δραστηριοποιείται. Ο Porter (1985) υποστηρίζει ότι η στρατηγική διαχείριση των 
ανθρωπίνων πόρων μπορεί να βοηθήσει μια εταιρία να διατηρήσει το ανταγωνιστικό της 
πλεονέκτημα, μειώνοντας το κόστος και αυξάνοντας τις πηγές των προϊόντων και 
υπηρεσιών, ή και τα δύο. Ωστόσο, η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω του 
ανθρώπινου δυναμικού, απαιτεί οι δραστηριότητες της επιχειρήσεις να διαχειρίζονται μέσω 
μίας στρατηγικής προοπτικής (Lengnick-Hall and Lengnick-Hall, 1988).  
Η μεγιστοποίηση της αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου κεφαλαίου στους 
οργανισμούς αποτελεί έναν από τους ακρογωνιαίους λίθους της έρευνας της βιομηχανικής 
και οργανωτικής ψυχολογίας. Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων δείχνει 
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σαφώς ότι η επένδυση σε ανθρώπινο κεφάλαιο μπορεί να αποδώσει θετικά ατομικά 
αποτελέσματα, αλλά και βελτιωμένες επιδόσεις σε επίπεδο οργανισμού (Bowen and Ostroff, 
2004, Becker and Huselid, 2006;. Le et.al., 2007, Gardner et.al., 2011). Δεδομένου ότι η 
γνώση έχει γίνει ο κύριος παράγοντας του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στη σύγχρονη 
οικονομία, απαιτούνται νέες προσεγγίσεις για την κατανόηση των οργανωτικών επιδόσεων, 
οι οποίες να βασίζονται στις πτυχές της δημιουργίας αξίας. Όταν εξετάζεται η γνώση από 
την άποψη της δημιουργίας αξίας, νοείται ως πνευματικό κεφάλαιο, το οποίο περιλαμβάνει 
τους ανθρώπινους πόρους του οργανισμού, τα δίκτυα σχέσεων, και τη στρατηγική της 
διοίκησης (Kianto et.al., 2013).  
Οι Abualoush et.al., (2018) υποστηρίζουν ότι η υποδομή διαχείρισης της γνώσης έχει 
θετική επίδραση στη διαδικασία διαχείρισης γνώσης, η οποία επηρεάζει θετικά το ανθρώπινο 
δυναμικό και την απόδοση ενός οργανισμού. Επομένως, ο στρατηγικός ρόλος των άυλων 
στοιχείων στη δημιουργία αξίας επιβεβαιώνεται εμπειρικά, εντούτοις, μία από τις 
προκλήσεις για τη Διοίκηση ενός οργανισμού είναι η αναζήτηση ενός μοντέλου για την 
ενίσχυση, τη μέτρηση και τη διαχείριση άυλων περιουσιακών στοιχείων, τα οποία, και είναι 
δύσκολο να μιμηθούν οι ανταγωνιστές και μπορούν να συμβάλλουν στην δημιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Demartini and Paoloni, 2013, Chahal and Bakshi, 2014, 
Cavicchi and Vagnoni, 2018). Στο πλαίσιο αυτό, μελέτη των Batt and Colvin (2011) εξετάζει 
τη σχέση μεταξύ των εναλλακτικών προσεγγίσεων στα συστήματα απασχόλησης, της 
πρόθεσης αποχώρησης, των απολύσεων, και της εξυπηρέτησης πελατών, βάσει 
διασταυρούμενων και διαχρονικών δεδομένων από εθνικές αντιπροσωπευτικές έρευνες. Τα 
ευρήματα δείχνουν ότι η υψηλή συμμετοχή στην εργασία και η παρακίνηση του ανθρώπινου 
δυναμικού συνδέονται με σημαντικά χαμηλότερα ποσοστά παραίτησης και απόλυσης, ενώ 
οι βραχυπρόθεσμες προσδοκίες βελτίωσης της απόδοσης σχετίζονται με σημαντικά 
υψηλότερα ποσοστά παραίτησης και απόλυσης, τα οποία και μειώνουν σημαντικά την 
ποιότητα εξυπηρέτησης των πελατών. Εμπειρική απόδειξη σε δείγμα 101 επιχειρήσεων στην 
Σερβία δείχνει ότι το ανθρώπινο κεφάλαιο έχει άμεση επίδραση στην απόδοση της 
καινοτομίας στους οργανισμούς (Cabrilo and Dahms, 2018), ενώ οι Secundo et.al. (2018) 
υπογραμμίζουν ότι η διαχείριση του ανθρώπινου κεφαλαίου θα πρέπει να ενσωματώνει τη 
συλλογική συμμετοχή των εσωτερικών και εξωτερικών φορέων για την επίτευξη των στόχων 
του οργανισμού, τα κίνητρα για την παρακίνηση των εργαζομένων, και τις διαδικασίες που 
ενεργοποιούνται για την αξιολόγηση της δημιουργίας αξίας για τους πελάτες.  
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2.5.2 Καινοτομία και νέες τεχνολογίες 
Στο πλαίσιο της καινοτομίας, οι οικονομολόγοι παραδοσιακά θεωρούν τη διάδοση της 
γνώσης ως βασικό παράγοντα για την ενθάρρυνση της οικονομικής ανάπτυξης. Πρώτον, η 
καινοτομία καθιστά τα προϊόντα πιο ανταγωνιστικά και επιτρέπει στις επιχειρήσεις να 
διαθέσουν τα προϊόντα τους σε περισσότερες αγορές. Δεύτερον, οι σύγχρονες θεωρητικές 
προσεγγίσεις τονίζουν τη συνάφεια των διαδικασιών καινοτομίας με τη ρητή εισαγωγή 
παραγόντων που ενθαρρύνουν την καινοτομία στις επιχειρήσεις. Στην περίπτωση αυτή, τα 
γεγονότα στην πραγματική οικονομία δείχνουν ποιες ποιοτικές και ποσοτικές μεταβλητές 
πρέπει να λαμβάνονται υπόψιν από τις επιχειρήσεις, όπως, για παράδειγμα ο ρυθμός 
ανάπτυξης της οικονομίας ή η κοινωνική συμπεριφορά (Galindo and Méndez, 2014).  
Αρκετές μελέτες επιχειρούν να ενσωματώσουν τη βιομηχανική καινοτομία σε μοντέλα 
που εξηγούν την οικονομική ανάπτυξη. Ο Romer (1986) δείχνει ότι η γνώση με την 
αυξανόμενη οριακή παραγωγικότητα θα μπορούσε να εξηγήσει τη μακροπρόθεσμη 
ανάπτυξη, καθώς, σε ένα ανταγωνιστικό οικονομικό περιβάλλον, οι εκούσιες επενδύσεις σε 
δραστηριότητες καινοτομίας παρακινούνται από την αγορά (Aghion et.al., 2001). 
Χρησιμοποιώντας τα παγκόσμια δεδομένα διπλωμάτων ευρεσιτεχνίας, έρευνα των Hasan 
and Tucci (2010) εξετάζει εμπειρικά τη σημασία της ποσότητας και της ποιότητας της 
καινοτομίας στην οικονομική ανάπτυξη σε δείγμα 58 χωρών για την περίοδο 1980-2003. Τα 
ευρήματα αποκαλύπτουν ότι οι χώρες που φιλοξενούν επιχειρήσεις με διπλώματα 
ευρεσιτεχνίας υψηλότερης ποιότητας έχουν επίσης υψηλότερη οικονομική ανάπτυξη, ενώ 
και στις χώρες που αυξάνουν το επίπεδο της κατοχύρωσης με δίπλωμα ευρεσιτεχνίας 
παρατηρείται μια συνακόλουθη αύξηση στην οικονομική τους ανάπτυξη. Εμπειρική έρευνα 
σε 18 χώρες της Ευρωζώνης μεταξύ του 1961 και του 2013 μελετά τις αλληλεπιδράσεις 
μεταξύ της καινοτομίας και της οικονομικής ανάπτυξης και διαπιστώνει ότι η ανάπτυξη του 
χρηματοπιστωτικού τομέα και η ενισχυμένη ικανότητα καινοτομίας στην ευρωζώνη 
συμβάλλουν στη μακροπρόθεσμη οικονομική ανάπτυξη των χωρών της περιοχής (Pradhan 
et.al., 2016). Ομοίως, μελέτη εξετάζει την αγοραία αξία των επενδύσεων καινοτομίας σε 
δείγμα 1455 επιχειρήσεων στην Κίνα και διαπιστώνει ότι οι επενδύσεις στην έρευνα και 
ανάπτυξη τόσο στον τομέα των υπηρεσιών όσο και στον τομέα της μεταποίησης συμβάλλουν 
θετικά στις επιδόσεις των επιχειρήσεων. Αυτό σημαίνει μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς, 
υψηλότερα κέρδη, και αύξηση της ικανοποίησης των πελατών, γεγονός που δημιουργεί τις 
προϋποθέσεις για την αφοσίωση των πελατών στην επιχείρηση και τη δημιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Xiangying et.al., 2015). 
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2.5.3 Σύστημα διαχείρισης πελατών (CRM) 
Στο τρέχον ανταγωνιστικό περιβάλλον που έχει διαμορφωθεί, οι ηγεσίες των επιχειρήσεων 
γνωρίζουν πως η εξασφάλιση ενός βιώσιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος δεν μπορεί να 
στηριχθεί μόνο στα χαρακτηριστικά του προσφερόμενου προϊόντος/υπηρεσίας, αλλά πρέπει 
να υιοθετηθεί μία πελατοκεντρική προσέγγιση. Οι πελάτες αποτελούν το επίκεντρο της 
επιχειρηματικής δραστηριότητας και η αποτελεσματική τους διαχείριση συμβάλλει στην 
επιτυχία οποιουδήποτε οργανισμού. Ειδικότερα, στις μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις, ο 
επιχειρηματικός προσανατολισμός παίζει σημαντικό ρόλο στην απόκτηση και αξιοποίηση 
των πληροφοριών μάρκετινγκ και έχει άμεση επίδραση στην απόδοση της επιχείρησης (Keh 
et.al., 2007). 
Η αποτελεσματική διαχείριση των πελατειακών σχέσεων σχετίζεται με την επίτευξη 
μακροπρόθεσμων επιδόσεων. Υπό αυτό το πρίσμα, το Σύστημα Διαχείρισης Πελατών 
(Customer Relationship Management, CRM) είναι ένα σύστημα, το οποίο επιτρέπει την 
διατήρηση των πελατών και την ενίσχυση της αφοσίωσής τους στην επιχείρηση, μέσω της 
δημιουργίας αξίας (Αγαπητού, 2012). Το σύστημα ασχολείται με τη διαχείριση των 
δεδομένων που διαθέτει η εταιρεία για τους πελάτες της και αποτελεί κρίσιμο εργαλείο για 
τη διαχείριση των πληροφοριών επικοινωνίας με τους πελάτες, τις προτιμήσεις τους, θέματα 
που τους ενοχλούν, κλπ. Ειδικότερα, οι μεγάλες επιχειρήσεις έχουν έναν τεράστιο αριθμό 
δεδομένων πελατών και πρέπει να κατανοήσουν τη σημασία των συστημάτων CRM στην 
αύξηση της ανταγωνιστικότητάς τους. Ωστόσο, είναι εξίσου σημαντικό και για τις μικρές 
επιχειρήσεις να δημιουργήσουν συστήματα CRM διότι τα δεδομένα των πελατών είναι 
χρήσιμα για την ορθολογική ανάπτυξη της επιχείρησης (Butler and Carignan, 2017). 
H θεωρία και η πρακτική του μάρκετινγκ εξελίχθηκαν δραματικά μέσα από μια σειρά 
μετασχηματισμών προϊόντων και υπηρεσιών που επηρεάζουν τις εμπειρίες πελατών. Κάθε 
στάδιο έχει τη δική του οπτική για το σκοπό του μάρκετινγκ, την αξία του πελάτη, και τις 
μετρήσεις που βαθμονομούν την απόδοση και καθοδηγούν τις αποφάσεις της Διοίκησης. Για 
τον λόγο αυτόν, οι επιχειρήσεις εξακολουθούν να μετρούν την εμπειρία των πελατών με 
κριτήρια πιο κατάλληλα για την αξιολόγηση του μάρκετινγκ προϊόντων και υπηρεσιών, όπως 
είναι η χρήση του CRM (Maklan and Klaus, 2011). Στην ουσία, το CRM αποτελεί μία 
στρατηγική δημιουργίας αξίας για τους πελάτες της επιχείρησης, αλλά και όλα τα 
ενδιαφερόμενα μέρη (Διοίκηση, εργαζόμενοι, επενδυτές, οικονομικοί αναλυτές, μέσα 
μαζικής ενημέρωσης, κράτος, κλπ.). Με την εστίαση στην ανάπτυξη και παγίωση 
κερδοφόρων και μακροπρόθεσμων σχέσεων με τους πελάτες, το CRM ενσωματώνει τις 
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επιχειρηματικές διαδικασίες, το ανθρώπινο δυναμικό και τις πολιτικές μάρκετινγκ στην 
τεχνολογίας πληροφοριών με στόχο την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για την 
επιχείρηση (Carayannis et.al., 2015). 
 
2.6  Πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
Σύμφωνα με τον Porter (1985), υπάρχουν δυο πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος: (1) η 
ηγεσία κόστους και (2) η διαφοροποίηση (Διάγραμμα 2-5). Και οι δύο αυτοί τρόποι 
αυξάνουν την κερδοφορία της επιχείρησης, στην πρώτη περίπτωση με μείωση του κόστους 
και στην δεύτερη με αύξηση των συνολικών εσόδων λόγω της διαφοροποίησης.  
 
Διάγραμμα 2-5 Πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
Πηγή: Παπαδάκης (2016:435) 
 
Μία επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να εφαρμόσει τη στρατηγική ηγεσίας κόστους ή 
την στρατηγική διαφοροποίησης, ανάλογα τι επιδιώκει να επιτύχει (Διάγραμμα 2-6).  
  Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
  Χαμηλό κόστος Διαφοροποίηση 
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Εστίαση στο κόστος Εστίαση στη διαφοροποίηση 
Διάγραμμα 2-6 Στρατηγικές επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
Πηγή: Προσαρμογή από Johnson et.al (2013) 
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Ανεξάρτητα από ποια από τις δύο στρατηγικές θα επιλέξει η επιχείρηση, θα πρέπει να 
θέσει τρία βασικά ερωτήματα: 
✓ Ερώτημα 1 : Ποιο είναι το target group των καταναλωτών που η επιχείρηση 
απευθύνεται και θέλει να ικανοποιήσει; 
Το ερώτημα αυτό αναφέρεται στο πεδίο δράσης της επιχείρησης, το οποίο μπορεί να 
περιλαμβάνει ευρεία ή εστιασμένη στόχευση, ανάλογα με τον τρόπο που η επιχείρηση 
κατηγοριοποιεί την καταναλωτική της βάση. Η τμηματοποίηση της αγοράς των 
καταναλωτών (segmentation) είναι απαραίτητη για την καλύτερη ικανοποίηση των 
αναγκών των πελατών. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι οι κατασκευαστές 
ηλεκτρονικών συσκευών, οι οποίοι προσφέρουν περισσότερα από 30 μοντέλα κινητών ή 
τηλεοράσεων, μεσαίου ή υψηλού κόστους, τα οποία απευθύνονται σε διαφορετικές 
ομάδες καταναλωτών, διαφορετικής οικονομικής δυνατότητας, και διαφορετικής 
πρόθεσης να καταβάλλουν ένα αυξημένο αντίτιμο για να αποκτήσουν μία ηλεκτρονική 
συσκευή με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά. 
 
✓ Ερώτημα 2 : Ποιες είναι οι ανάγκες των καταναλωτών που η επιχείρηση θέλει να 
ικανοποιήσει; 
Το ερώτημα αυτό αναφέρεται σε οποιαδήποτε ανάγκη μπορεί να ικανοποιηθεί με ένα 
προϊόν ή υπηρεσία. Ο βαθμός ικανοποίησης των αναγκών των καταναλωτών εξαρτάται 
από το επίπεδο μοναδικότητας του προϊόντος ή της υπηρεσίας σε συνάρτηση με τα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες των ανταγωνιστών. Τα βασικά χαρακτηριστικά του προϊόντος 
διακρίνονται σε τρεις κατηγορίες: 
➢ Θεμελιώδη χαρακτηριστικά (core): αναφέρονται στα φυσικά χαρακτηριστικά του 
προϊόντος (υλική δομή). 
➢ Χειροπιαστά χαρακτηριστικά (tangible): αναφέρονται στη συσκευασία του 
προϊόντος, τον σχεδιασμό, το μέγεθος, το χρώμα κλπ. 
➢ Αντιληπτά χαρακτηριστικά (perceived/augmented): είναι τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητας του προϊόντος, όπως αυτά μεταβιβάζονται μέσω των 
μηνυμάτων μάρκετινγκ στους καταναλωτές. 
Μία επιχείρηση που επιδιώκει να διαφοροποιηθεί από τους ανταγωνιστές της μπορεί 
να εστιάσει σε κάποια από τα τρία βασικά χαρακτηριστικά του προϊόντος. Ωστόσο, 
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δεδομένου ότι η διαφοροποίηση ενέχει αυξημένο κόστος, οι επιχειρήσεις καλούνται να 
επιλέξουν μεταξύ υψηλής διαφοροποίησης, μοναδικότητας, και υψηλού κόστους ή χαμηλής 
διαφοροποίησης και χαμηλού κόστους. 
 
✓ Ερώτημα 3 : Ποιες θεμελιώδεις ικανότητες (core competencies) πρέπει να αναπτύξει 
η επιχείρηση για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των καταναλωτών; 
Μία επιχείρηση μπορεί να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αναπτύσσοντας 
ανώτερη ποιότητα, ανώτερη αποδοτικότητα, ανώτερη καινοτομία ή ανώτερη ανταπόκριση 
στις ανάγκες των καταναλωτών (Διάγραμμα 2-7). 
 
 
Διάγραμμα 2-7 Στρατηγικές επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
Πηγή: Παπαδάκης (2016) 
 
 
Από τις παραπάνω ικανότητες, η ανώτερη ποιότητα, ανώτερη καινοτομία και η 
ανώτερη ανταπόκριση στις ανάγκες των καταναλωτών είναι αυτές που μπορούν να 
οδηγήσουν μία επιχείρηση στην επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω της 
στρατηγικής διαφοροποίησης. Αντιθέτως, η ανώτερη αποτελεσματικότητα οδηγεί σε 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω της στρατηγικής ηγεσίας κόστους.  
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3. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ  
 
 
3.1 Εισαγωγικές παρατηρήσεις  
Η στρατηγική ηγεσίας κόστους είναι μία από τις πέντε γενικές στρατηγικές του Porter που 
μπορεί να υλοποιήσει μια επιχείρηση, προκειμένου να εξασφαλίσει ένα βιώσιμο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και να παράγει υψηλότερα κέρδη. Οι πέντε γενικές στρατηγικές 
ταξινομούνται σε τρεις βασικές κατηγορίες: ηγεσία κόστους, διαφοροποίηση και εστίαση, 
και στοχεύουν είτε σε ολόκληρη την αγορά είτε σε ένα τμήμα της (Porter, 1980). Σύμφωνα 
με τον Porter, μια επιχείρηση πρέπει να επικεντρωθεί στους πόρους της για την επιδίωξη 
μιας από τις γενικές στρατηγικές, σε αντίθεση με την προσπάθεια να υλοποιήσει δύο ή 
περισσότερες γενικές στρατηγικές. Εάν μια επιχείρηση ακολουθεί περισσότερες από μία 
στρατηγικές, ενδέχεται να μην καταφέρει να υλοποιήσει καμία επί της ουσίας. Λόγω των 
εγγενών αντιφάσεων των στρατηγικών αυτών, μια επιχείρηση, ενδεχομένως, να κάνει 
υπερβολική χρήση των πόρων της, χωρίς ωστόσο να εφαρμόσει με επιτυχία την 
επιχειρηματική φιλοσοφία μίας στρατηγικής. Στο πλαίσιο αυτό, βασικές δεξιότητες και 
πόροι μπορούν να χρησιμοποιηθούν προς την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είτε 
με χαμηλότερη σχετική θέση κόστους (στρατηγική ηγεσίας κόστους), είτε με ανώτερη αξία 
πελάτη και εμπορικής επωνυμίας (στρατηγική διαφοροποίησης). Οι επιχειρήσεις που 
επιδιώκουν χαμηλό κόστος, στην ουσία, επιδιώκουν τα οφέλη της ταχείας μετακίνησης προς 
τα κάτω στην καμπύλη εμπειρίας. Αντιθέτως,  η ανώτερη αξία πελάτη παρέχει πλεονέκτημα 
διαφοροποίησης και εμφανίζεται όταν η επιχείρηση είναι σε θέση να προσφέρει μία 
μοναδική πρόταση αξίας έναντι των ανταγωνιστών (Murray et.al., 2011). 
Η ηγεσία κόστους εστιάζει στη διαχείριση των πόρων της επιχείρησης με στόχο να 
γίνει ο παραγωγός με το χαμηλότερο δυνατό κόστος αγαθών ή υπηρεσιών σε ολόκληρο τον 
κλάδο και να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Porter, 1985). Η κλασσική προσέγγιση 
της ηγεσίας κόστους αναφέρει «την προσφορά απλών και συνηθισμένων προϊόντων σε 
τυπικούς πελάτες στα πλαίσια μίας μεγάλης αγοράς-στόχου». Συνεπώς, η επιδίωξη κάθε 
επιχείρησης που θέλει να γίνει ηγέτης κόστους θα πρέπει να είναι η μείωση του κόστους σε 
κάθε δραστηριότητα που της στερεί την ευκαιρία να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
Σε αυτή την περίπτωση, συμβάλλει ιδιαίτερα η αλυσίδα αξίας της επιχείρησης, καθώς 
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αναδεικνύει την κατανομή του κόστους ανά λειτουργική δραστηριότητα, επιτρέποντας στη 
διοίκηση της επιχείρησης να εφαρμόσει τη στρατηγική μείωσης κόστους (Παπαδάκης, 
2016). Όπως φαίνεται στο Διάγραμμα 3-2, η αλυσίδα αξίας περιλαμβάνει υποστηρικτές 
λειτουργίες, όπως η εσωτερική υποδομή, η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού, η έρευνα και 
ανάπτυξη, και οι προμήθειες, λειτουργίες που συμβάλλουν στην υποδοχή και αποθήκευση 
των πρώτων υλών, την παραγωγή, την αποθήκευση και διανομή του προϊόντος, το 
μάρκετινγκ και τις πωλήσεις και την υποστήριξη μετά την πώληση. 
 
 
Διάγραμμα 3-1  Κύριες και υποστηρικτικές δραστηριότητες αλυσίδας αξίας. 
Πηγή: Διασινού (2014) 
 
Χαρακτηριστικά παραδείγματα επιχειρήσεων που εφαρμόζουν τη στρατηγική ηγεσίας 
κόστους είναι οι αεροπορικές εταιρείες χαμηλού κόστους. Ειδικότερα, η αμερικανική 
αεροπορική εταιρεία Southwest Airlines, η οποία έχει καταφέρει να πραγματοποιεί υψηλή 
κερδοφορία σε έναν ισχυρά ανταγωνιστικό κλάδο. Η εταιρεία έχει μειώσει το κόστος 
διάθεσης ανά θέση επιβάτη και ανά χιλιόμετρο πτήσης σε ποσοστό 80% των ανταγωνιστών 
της. Ειδικότερα, η επίτευξη χαμηλού κόστους και κερδοφορίας κατά τα πρώτα χρόνια 
λειτουργίας της εταιρείας αποδεικνύει ότι η στρατηγική ηγεσίας κόστους μπορεί να είναι 
αποδοτική και για επιχειρήσεις που δεν είναι οι κορυφαίες στον κλάδο τους. Ωστόσο, 
εστιάζοντας σε συγκεκριμένα τμήματα της αγοράς καταφέρνουν να αναδειχθούν σε ηγέτες 
κόστους του κλάδου τους. Αντίστοιχα παραδείγματα στον ευρωπαϊκό κλάδο 
αερομεταφορών είναι η RyanAir, η Easyjet και άλλες εταιρείες-ηγέτες κόστους.  
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Οι οργανισμοί που εφαρμόζουν τη στρατηγική ηγεσίας κόστους δίνουν έμφαση στον 
προσανατολισμό των ανταγωνιστών για να αποφασίσουν τη δική τους στρατηγική 
μάρκετινγκ (Day and Wensley, 1988, Frambach et.al., 2003, Prajogo and Sohal, 2006, 
Grinstein, 2008), χωρίς ωστόσο να θέτουν σε κίνδυνο την υψηλή ποιότητα των παραγόμενων 
αγαθών και υπηρεσιών. Υπό αυτό το πρίσμα, οι οργανισμοί προσανατολίζονται προς τις 
ανταγωνιστικές επιχειρήσεις, προκειμένου να αναγνωρίσουν βραχυπρόθεσμα δυνατά σημεία 
και αδυναμίες και μακροπρόθεσμες ικανότητες (Mirzahassan and Imani, 2013). Με τον 
τρόπο αυτόν, συλλέγουν πληροφορίες για τις δραστηριότητες των ανταγωνιστών, τις τιμές 
τους στην αγορά, και τις πολιτικές μάρκετινγκ (Kumar et.al., 2011) και προσαρμόζουν τις 
δικές τους πολιτικές ώστε να επιτύχουν μείωση του κόστους. Μελέτη των Kaliappen and 
Hilman (2013) εξετάζει τη σχέση μεταξύ του προσανατολισμού στον ανταγωνιστή και της 
στρατηγικής ηγεσίας κόστους στην ξενοδοχειακή βιομηχανία της Μαλαισίας και 
διαπιστώνει ότι τόσο ο προσανατολισμός στον ανταγωνιστή όσο και η στρατηγική ηγεσίας 
κόστους έχουν σημαντική επίδραση στην οργανωτική απόδοση. Τα ευρήματα αποδεικνύουν 
τη σημασία της ευθυγράμμισης της στρατηγικής ηγεσίας κόστους με τον προσανατολισμός 
στον ανταγωνιστή για την αποτελεσματική διαδικασία λήψης αποφάσεων που θα βοηθήσουν 
μία επιχείρηση να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  
Προκειμένου ένας οργανισμός να επιτύχει ηγετική θέση στο κόστος, απαιτείται 
αυστηρός έλεγχος του κόστους, μείωση των γενικών εξόδων, και ελαχιστοποίηση του 
κόστους σε τομείς, όπως οι υπηρεσίες, οι πωλήσεις, το μάρκετινγκ, και η έρευνα και 
ανάπτυξη (Hilman and Kaliappen, 2014). Με άλλα λόγια, η ηγεσία κόστους σημαίνει το 
χαμηλότερο κόστος λειτουργίας στη βιομηχανία που συχνά καθοδηγείται από την 
αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, το μέγεθος, την κλίμακα, το πεδίο εφαρμογής, και τη 
σωρευτική εμπειρία (καμπύλη εμπειρίας). Με τον τρόπο αυτόν, η επιχείρηση μπορεί να 
επιτύχει ακριβέστερη πρόβλεψη της ζήτησης, οικονομίες κλίμακας, και τεχνολογικά 
πλεονεκτήματα (Bordean et.al, 2010).  
Ένας ηγέτης κόστους ενδιαφέρεται και για τη διαφοροποίηση καθώς, στην ουσία, 
διαφοροποιείται από τους ανταγωνιστές μέσω του κόστους. Το προϊόν ή η υπηρεσία που 
προσφέρεται στους καταναλωτές πρέπει να είναι συγκρίσιμο με τα αντίστοιχα προϊόντα ή 
υπηρεσίες των ανταγωνιστών, δηλαδή να διαθέτει προσεγγιστικότητα (proximity) αλλά και 
μοναδικότητα. Εάν οι καταναλωτές δεν αντιμετωπίσουν το προϊόν ή την υπηρεσία ως ίσα με 
τα αντίστοιχα του κλάδου, τότε η τιμή θα μειωθεί, εκμηδενίζοντας το πλεονέκτημα κόστους. 
Αυτό θα έχει ως συνέπεια την έξοδο της επιχείρησης από τον κλάδο (Παπαδάκης, 2016). 
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3.2 Πηγές ηγεσίας κόστους  
Οι βασικές πηγές πλεονεκτήματος κόστους είναι οι οδηγοί κόστους και η αλυσίδα αξίας της 
επιχείρησης. Ως οδηγοί κόστους ορίζονται οι παράγοντες που καθοδηγούν το κόστος ανά 
μονάδα προϊόντος της επιχείρησης και διαφέρουν ανά επιχείρηση σύμφωνα με τον τύπο και 
τις δραστηριότητές της. Σύμφωνα με τον Grant (2016), οι οδηγοί κόστους μιας επιχείρησης 
είναι επτά: 
 
3.2.1 Οικονομίες κλίμακας (economies of scale) 
Οι οικονομίες κλίμακας εκφράζουν τη μοναδιαία πτώση κόστους μίας δραστηριότητας 
καθώς αυξάνεται ο όγκος της δραστηριότητας. Γενικότερα, οι οικονομίες κλίμακας 
συναντώνται σε βιομηχανικές δραστηριότητες και δραστηριότητες κλάδων διανομής. Στις 
βιομηχανικές επιχειρήσεις, η μαζική παραγωγή και η παραγγελία μεγάλων ποσοτήτων από 
προμηθευτές για την επίτευξη μεγάλων εκπτώσεων οδηγούν σε υψηλότερα επίπεδα 
απόδοσης και υψηλότερο μερίδιο αγοράς, δημιουργώντας, ταυτόχρονα, ένα εμπόδιο εισόδου 
σε δυνητικούς ανταγωνιστές, οι οποίοι ενδέχεται να αδυνατούν να ακολουθήσουν το χαμηλό 
κόστος για επιτύχουν οικονομίες κλίμακας (Lee et.al., 2015). Χαρακτηριστικά παραδείγματα 
οικονομιών κλίμακας παρατηρούνται στις αερομεταφορές και στην αυτοκινητοβιομηχανία, 
όπου οι επιχειρήσεις προχωρούν σε συγχωνεύσεις ή εξαγορές Σε μία επιχείρηση παραγωγής 
αγαθών, η αύξηση του κύκλου εργασιών σημαίνει μεγάλο όγκο παραγωγής με σταθερό 
κόστος σε ένα μεγαλύτερο αριθμό μονάδων του προϊόντος, με αποτέλεσμα ένα χαμηλότερο 
κόστος μονάδας, το οποίο οδηγεί σε οικονομίες κλίμακας και θετικές επιπτώσεις καμπύλης 
εμπειρίας (Διάγραμμα 3-2).  
 
Διάγραμμα 3-2 Οικονομίες κλίμακας και καμπύλη εμπειρίας  
Πηγή: Johnson et.al. (2013) 
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3.2.2 Οικονομίες μάθησης (economies of learning) 
Οι οικονομίες μάθησης προέρχονται από την τεχνογνωσία που έχει αποκτηθεί μέσω της 
εμπειρίας. Η κύρια διαφορά μεταξύ των οικονομιών μάθησης και των οικονομιών κλίμακας 
είναι το γεγονός ότι δεν συσχετίζονται με τα επίπεδα παραγωγής με τον ίδιο τρόπο: οι 
οικονομίες μάθησης δεν εξαρτώνται από την παραγωγή περισσότερης ποσότητας ή από ένα 
ευρύτερο χαρτοφυλάκιο προϊόντων, αλλά από την εξειδίκευση σε ορισμένο πεδίο, 
παράγοντας μεγαλύτερη σωρευτική ποσότητα του ίδιου προϊόντος. Ωστόσο, αυτό διαφέρει 
από τις οικονομίες κλίμακας, διότι οι οικονομίες μάθησης δεν σταματούν σε ένα ορισμένο 
επίπεδο, αλλά συνεχίζουν να βελτιώνουν την αποδοτικότητα. Χαρακτηριστικό παράδειγμα 
οικονομιών μάθησης είναι η ηγετική θέση της Ιαπωνίας στην αγορά από τη δεκαετία του '80 
σε προϊόντα υψηλής έντασης τεχνολογίας όπως οι τηλεοράσεις και ο ακουστικός 
εξοπλισμός. Η τεχνογνωσία από τις οικονομίες μάθησης συχνά εξαπλώνεται από μια 
εταιρεία με υπαλλήλους, οδηγώντας σε ομάδες εταιρειών πλούσιων στη γνώση.  
 Υπάρχουν πολλοί τρόποι με τους οποίους οι οικονομίες μάθησης συμβάλλουν στη 
μείωση του κόστους, όπως, για παράδειγμα, ενισχύοντας την αποτελεσματικότητα, 
μειώνοντας τα απόβλητα στην παραγωγή,  μέσω συνεργειών και της παραγωγικότητα της 
έρευνας και ανάπτυξης ή βελτιώνοντας τη διαχείριση που βοηθάει στον συντονισμό και την 
ισορροπία των διαφόρων λειτουργιών και επιταχύνει την παραγωγική διαδικασία. Όταν η 
μάθηση αντανακλά μόνο την παραγωγικότητα της εργασίας, αναλύεται με καμπύλη 
μάθησης. Όταν η μάθηση αφορά ολόκληρη την επιχείρηση και όλες τις διαδικασίες της, 
αναλύεται με μια καμπύλη εμπειρίας. 
 
3.2.3  Εκμετάλλευση παραγωγικής δυναμικότητας (capacity utilization) 
Η εκμετάλλευση της παραγωγικής δυναμικότητας αποτελεί μέτρο του βαθμού στον οποίο 
χρησιμοποιείται η παραγωγική ικανότητα μιας επιχείρησης. Όταν η ζήτηση για ένα προϊόν 
είναι χαμηλή, η παραγωγική δυναμικότητα δεν μπορεί να χρησιμοποιηθεί στον μέγιστο 
βαθμό, ενώ, αντιθέτως, όταν η ζήτηση για ένα προϊόν είναι υψηλή, η παραγωγική 
δυναμικότητα πρέπει να αυξηθεί για την κάλυψη των αναγκών, αλλά, ταυτόχρονα, αυξάνεται 
και το κόστος. Συνεπώς, για να επιτύχει μία επιχείρηση πλεονέκτημα κόστους, θα πρέπει να 
μπορεί να προσαρμόζει άμεσα και αποτελεσματικά τη παραγωγική της δυναμικότητα στα 
εκάστοτε επίπεδα ζήτησης.  
  
41 
 
3.2.4 Σχεδιασμός προϊόντος (product design) 
 Ο σχεδιασμός ενός νέου προϊόντος περνάει μια αναλυτική διαδικασία και βασίζεται σε μια 
προσέγγιση επίλυσης προβλημάτων για τη βελτίωση της ποιότητας ζωής του τελικού χρήστη 
και της αλληλεπίδρασης με το περιβάλλον. Πολλές επιχειρήσεις προβαίνουν σε 
επανασχεδιασμό των προϊόντων τους προκειμένου να επιτύχουν οικονομίες κλίμακας και 
διαφοροποίηση. Χαρακτηριστικά παραδείγματα είναι οι εταιρείες πληροφορικής που 
πωλούν ηλεκτρονικούς υπολογιστές, εκτυπωτές, οθόνες και άλλα περιφερειακά εξαρτήματα 
και μπορούν να επανασχεδιάζουν τα προϊόντα τους με στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση των 
αναγκών των καταναλωτών σε συνδυασμό με την επίτευξη ηγεσίας κόστους στον κλάδο.   
 
3.2.5 Κόστος εισροών (input costs) 
Το κόστος εισροών είναι το σύνολο των δαπανών που δημιουργούνται για τη δημιουργία 
ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας, όπως, για παράδειγμα, τα άμεσα υλικά, η άμεση εργασία 
και τα εργοστασιακά έξοδα. Επιχειρήσεις προμηθεύονται τις πρώτες ύλες από τις ίδιες πηγές 
είναι αναμενόμενο να έχουν το ίδιο κόστος εισροών. Εάν όμως υπάρχουν διαφορές, τότε 
είναι εφικτή η επίτευξη κοστολογικού πλεονεκτήματος, οι οποίες μπορεί να οφείλονται στο 
κόστος εργασίας, τα μεταφορικά κόστη ή τις μεταβολές στις συναλλαγματικές ισοτιμίες.  
 
3.2.6 Τεχνολογία παραγωγής (process technology) 
Η υιοθέτηση νέων μεθόδων παραγωγής ή η ανάπτυξη των υπαρχόντων απαιτεί τη χρήση της 
τεχνολογίας και μπορεί να αποτελέσει πηγή ηγεσίας κόστους διότι συνεπάγεται σταθερή 
παραγωγή προϊόντων με μειωμένες εισροές πρώτων υλών. Επίσης, τα ευέλικτα βιομηχανικά 
συστήματα και τα συστήματα ολοκληρωτικά αυτοματοποιημένης κατασκευής είναι δύο 
σύγχρονοι τρόποι χρήσης της τεχνολογίας στην παραγωγική διαδικασία προς την επίτευξη 
κοστολογικού πλεονεκτήματος για την επιχείρηση. 
 
3.2.7 Αποδοτικότητα διοίκησης (managerial efficiency) 
Η αποδοτικότητα της διοίκησης αναφέρεται στην ικανότητα της ηγεσίας και των διοικητικών 
στελεχών να διατηρούν την επιχείρησης κοντά στη μέγιστη αποδοτικότητα, λαμβάνοντας 
γρήγορες και αποτελεσματικές αποφάσεις. 
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Σύμφωνα με τον Porter (1985), εκτός από τις οικονομίες κλίμακας, τις οικονομίες 
μάθησης, και την εκμετάλλευση παραγωγικής δυναμικότητας που είναι ίδιοι οδηγοί κόστους 
με του Grant, αναφέρει και άλλους επτά, ως εξής: 
 
3.2.8 Εσωτερικές σχέσεις (linkages) 
Οι διασυνδέσεις τις επιχείρησης με τους προμηθευτές και τους διανομείς των προϊόντων της 
δεν είναι εύκολο να προσδιοριστούν μέσα στην αλυσίδα αξίας της επιχείρησης, ωστόσο είναι 
εξαιρετικά σημαντικός παράγοντας για την επίτευξη κοστολογικού πλεονεκτήματος. Εάν η 
επιχείρηση καταφέρει να ελαχιστοποιήσει το κόστος ανά δραστηριότητα στην αλυσίδα 
αξίας, αριστοποιώντας ταυτόχρονα τις δραστηριότητές της,  θα επιτύχει ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. 
 
3.2.9 Ολοκλήρωση (integration) 
Αφορά την κάθετη ολοκλήρωση προς τα μπροστά ή προς τα πίσω με στόχο την επίτευξη 
πλεονεκτήματος κόστους.  
 
3.2.10 Αλληλεξαρτήσεις (interrelationships) 
Αφορά την κατανομή του κόστους μεταξύ επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον ίδιο 
κλάδο, γεγονός που οδηγεί στη μείωση του κόστους για τις σχετικές δραστηριότητες. 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι οι αυτοκινητοβιομηχανίες που μοιράζονται τα κόστη 
σχεδιασμού ενός νέου μοντέλου αυτοκινήτου και παράγουν το αυτοκίνητο με τις δικές τους 
ιδιαίτερες επωνυμίες.  
 
3.2.11 Χρονική στιγμή (timing) 
Η χρονική στιγμή αναφέρεται στην στιγμή που η διοίκηση της επιχείρησης θα αποφασίσει  
να εστιάσει στην επίτευξη πλεονεκτήματος κόστους. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα στις επιχειρήσεις 
που αποκτούν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα εισάγοντας πρώτες ένα προϊόν ή μία υπηρεσία 
στην αγορά (first-mover advantage). Με τον τρόπο αυτόν, καθιερώνουν την ισχυρή 
αναγνώριση της εμπορικής επωνυμίας και την αφοσίωση των πελατών πριν την είσοδο των 
ανταγωνιστών στον κλάδο.  
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3.2.12 Πολιτικές (policies) 
Οι πολιτικές που εφαρμόζει η επιχείρηση έχουν επίπτωση στο κόστους των δραστηριοτήτων 
στην αλυσίδα αξίας. Τέτοιες πολιτικές μπορεί να σχετίζονται με τα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος, το επίπεδο εξυπηρέτησης των πελατών, κλπ. Επιπλέον, πολλές επιχειρήσεις 
ακολουθούν την μέθοδο της συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking) ώστε να έχουν 
επίγνωση των οπλιτικών των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων και να δουν με ποιον τρόπο 
μπορούν να επιτύχουν πλεονέκτημα κόστους.  
 
3.2.13 Τοποθεσία (location) 
Το πλεονέκτημα της γεωγραφικής τοποθεσίας (location advantage) σχετίζεται με τα 
μεταφορικά κόστη, το εργατικό κόστος, τους συντελεστές φορολογίας, το κόστος των 
πρώτων υλών, κλπ. Τα πλεονεκτήματα αυτά συνδέονται με τα χαρακτηριστικά αγοράς ή τους 
παράγοντες παραγωγής και επιτρέπουν σε μια επιχείρηση να επιτύχει βελτιωμένα 
οικονομικά αποτελέσματα σε σχέση με εναλλακτικές τοποθεσίες. Χαρακτηριστικό 
παράδειγμα αποτελούν οι εταιρείες λογισμικού στο Silicon Valley στην Καλιφόρνια. 
 
3.2.14 Θεσμικό πλαίσιο (institutional factors) 
Το θεσμικό πλαίσιο αφορά τη νομοθεσία, το φορολογικό σύστημα, τους δασμούς και άλλους 
σχετικούς παράγοντες στην τοποθεσία που λειτουργεί μία επιχείρηση. Όταν το θεσμικό 
πλαίσιο είναι ευνοϊκό, είναι εφικτή η μείωση του κόστους.  
Οι οδηγοί κόστους κατά Grant και κατά Porter συνοψίζονται στον Πίνακα 3-1. 
 
 
Πίνακας 3-1 Οδηγοί κόστους κατά Grant και Porter 
GRANT PORTER 
Οικονομίες κλίμακας 
Οικονομίες μάθησης 
Εκμετάλλευση παραγωγικής δυναμικότητας 
Σχεδιασμός προϊόντος Εσωτερικές σχέσεις 
Κόστος εισροών Ολοκλήρωση  
Τεχνολογίας παραγωγής Αλληλεξαρτήσεις 
Αποδοτικότητα διοίκησης Χρονική στιγμή  
Πολιτικές  
 Τοποθεσία  
Θεσμικό πλαίσιο 
Πηγή: Παπαδάκης (2016) 
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3.3 Πλεονεκτήματα στρατηγικής ηγεσίας κόστους  
Oι επιτυχημένες επιχειρήσεις εφαρμόζουν στρατηγικές που χρησιμοποιούν τις θεμελιώδεις 
ικανότητες (core competencies) για να επιτύχουν μακροπρόθεσμα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα. Οι θεμελιώδεις ικανότητες είναι οι δεξιότητες που επιτρέπουν σε μια 
επιχείρηση να προσφέρει ένα θεμελιώδες πλεονέκτημα για τον πελάτη και τον προδιαθέτει 
να πληρώσει περισσότερα ή λιγότερα χρήματα για ένα προϊόν ή μια υπηρεσία. Συνεπώς, για 
την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε οποιαδήποτε αγορά, μια επιχείρηση 
πρέπει να είναι σε θέση να προσφέρει ένα δεδομένο σύνολο οφελών στους πελάτες με 
χαμηλότερο κόστος από ό, τι οι ανταγωνιστές, ή μία δέσμη πλεονεκτημάτων που οι 
ανταγωνιστές της δεν μπορούν να μιμηθούν (Muasa, 2014).  
Όπως φαίνεται στο Διάγραμμα 3-3, σύμφωνα με τη θεωρία των πόρων και των 
ικανοτήτων, οι θεμελιώδεις ικανότητες δημιουργούνται από τους άυλους και υλικούς πόρους 
της επιχείρησης, οι οποίοι συμβάλλουν στις ικανότητες της επιχείρησης και λειτουργούν ως 
πηγή των θεμελιωδών ικανοτήτων. Εν συνεχεία, οι θεμελιώδεις ικανότητες αποτελούν πηγή 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και τη βάση για ένα διατηρήσιμο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα, οδηγώντας την επιχείρηση σε στρατηγική ανταγωνιστικότητα (Παπαδάκης, 
2016). 
 
Διάγραμμα 3-3 Δημιουργία θεμελιωδών ικανοτήτων (core competencies) 
Πηγή: Παπαδάκης (2016: 28) 
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3.3.1 Χαμηλά λειτουργικά έξοδα    
Η στρατηγική ηγεσίας κόστους συμβάλλει στη μείωση των άμεσων και έμμεσων 
λειτουργικών εξόδων. Αυτό επιτυγχάνεται με την παραγωγή υψηλού όγκου τυποποιημένων 
προϊόντων και την προσφορά βασικών αγαθών χωρίς διακοσμητικά και εξατομικευμένα 
στοιχεία. Με τον τρόπο αυτόν, το κόστος παραγωγής διατηρείται χαμηλό χρησιμοποιώντας 
πρότυπα παραγωγής και περιορίζοντας τον αριθμό των μοντέλων που παράγονται για να 
εξασφαλιστούν μεγαλύτερες σειρές παραγωγής (Gregson, 2012). Τα γενικά έξοδα 
διατηρούνται χαμηλά με την πληρωμή χαμηλών μισθών, τον εντοπισμό χώρων σε περιοχές 
με χαμηλό ενοίκιο, την εδραίωση κουλτούρας με γνώμονα το κόστος και τη συνεχή 
αναζήτηση μείωσης του κόστους σε όλες τις πτυχές της επιχείρησης. Επιπλέον, το χαμηλό 
κόστος παραγωγής επιτρέπει στην επιχείρηση να αντιμετωπίσει τις αυξήσεις στις τιμές των 
πρώτων υλών, να αποκτήσει ισχύ λόγω το χαμηλού κόστους στο κανάλι διάθεσης, και να 
αποφύγει τις πιέσεις από τους καταναλωτές για μείωση των τιμών  (Παπαδάκης, 2016). 
 
3.3.2 Τεχνολογία 
Μια άλλη πηγή πλεονεκτήματος της στρατηγικής ηγεσίας κόστους είναι η τεχνολογική 
καινοτομία που προστατεύεται από τα διπλώματα ευρεσιτεχνίας. Εάν μια επιχείρηση έχει 
μια ιδιόκτητη τεχνολογία ή μία διαδικασία που οι ανταγωνιστές δεν μπορούν να μιμηθούν, 
μπορεί να γίνει ένας επικεφαλής του κλάδου μέσω του κόστους πολύ γρήγορα. 
Χαρακτηριστικό ιστορικό παράδειγμα είναι η γραμμή συναρμολόγησης της Ford. Ο Ford 
δεν εφηύρε ένα νέο αυτοκίνητο, αλλά συνέτριψε τον ανταγωνισμό δημιουργώντας ένα πολύ 
φθηνότερο τρόπο για να παράγει τα αυτοκίνητα με νέες τεχνολογίες και διαδικασίες. Στη 
σύγχρονη εποχή, παραδείγματα ηγετικών επιχειρήσεων με βάση το χαμηλό κόστος είναι οι 
διαδικτυακές επιχειρήσεις, όπως η Amazon, η οποία δεν διαθέτει φυσικό χώρο (εκτός των 
αποθηκών), δεν έχει σταθερό εργατικό δυναμικό, και σταθερά λειτουργικά έξοδα. Η Amazon 
εφαρμόζει την στρατηγική ηγεσίας κόστους χρεώνοντας τους πελάτες με εξαιρετικά χαμηλές 
τιμές και προσφέροντας μία τεράστια ποικιλία προϊόντων σε πολύ καλή ή και εξαιρετική 
κατάσταση.  
 
3.3.3 Έλεγχος αλυσίδας εφοδιασμού     
Η τέταρτη διάσταση είναι ο έλεγχος της αλυσίδας εφοδιασμού / προμηθειών, προκειμένου 
να διασφαλιστεί χαμηλό κόστος. Αυτό θα μπορούσε να επιτευχθεί με τη μαζική αγορά 
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πρώτων υλών ώστε η επιχείρηση παραγωγής να έχει το περιθώριο να πιέσει τον προμηθευτή 
για χαμηλότερη τιμή και να υποβάλλει ανταγωνιστική προσφορά για σύμβαση συνεργασίας. 
Για παράδειγμα, η Wal-Mart είναι διάσημη για τη υποβολή προσφορών χαμηλού κόστος 
ώστε να μπορεί να εξασφαλίζει χαμηλές τιμές για τα προϊόντα της, ενώ η Dell Computer 
πέτυχε αρχικά ένα σημαντικό μερίδιο αγοράς διατηρώντας χαμηλά αποθέματα και 
κατασκευάζοντας υπολογιστές κατά παραγγελία. Με τις τακτικές αυτές, η στρατηγική 
ηγεσίας κόστους επικεντρώνει την προσοχή της στην αλυσίδα αξίας της εταιρείας, χωρίς 
διαφοροποίηση των προϊόντων από εκείνα των ανταγωνιστών και ένα ευρύ δίκτυο διανομής 
σε ολόκληρη την αγορά. Χαρακτηριστικό παράδειγμα εφαρμογής ηγεσίας κόστος είναι τα 
McDonald’s, τα οποία διατηρούν πολύ μεγάλο μερίδιο αγοράς μόνο μέσω της τιμής και με 
έμφαση στην αποτελεσματικότητα. Με αυτόν τον τρόπο, η επιχείρηση διατηρεί ένα 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και την ηγετική της θέση στην αγορά. 
 
3.4 Κίνδυνοι στρατηγικής ηγεσίας κόστους  
3.4.1 Αντιληπτή ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών     
Το σημαντικότερο μειονέκτημα της στρατηγικής ηγεσίας κόστους είναι ότι η επιχείρηση 
μειώνει το κόστος παραγωγής για την παραγωγή βασικών προϊόντων, όχι εξαιρετικών 
προϊόντων. Συνεπώς, η στρατηγική αυτή δεν μπορεί να εφαρμοσθεί αποτελεσματικά στις 
επώνυμες μάρκες. Επιπρόσθετα, οι εταιρείες των οποίων η αντιληπτή ποιότητα μειώνεται 
από «αποδεκτή» σε «χαμηλή» θα μπορούσε να θέσει σε κίνδυνο την πελατειακή βάση εάν 
δεν ικανοποιεί τις καταναλωτικές ανάγκες. 
 
3.4.2 Ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας 
Ο κίνδυνος εκμηδενισμού των αρχικών τεχνολογικών επενδύσεων της επιχείρησης λόγω 
ραγδαίας αλλαγής της τεχνολογίας ή η αντιγραφή της τεχνολογίας και της παραγωγικής 
διαδικασίας μείωσης κόστους είναι υψηλός.  
 
3.4.3 Μειωμένη ποιότητα προϊόντος 
Το χαμηλό κόστος ενδέχεται να επιδεινώσει την ποιότητα του προϊόντος και η επιχείρηση 
να μην είναι σε θέση να παράγει προϊόντα που να ανταποκρίνονται στις ανάγκες των 
καταναλωτών. 
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3.4.4 Έλλειψη αφοσίωσης των καταναλωτών 
Με τη μαζική καταναλωτική βάση που λαμβάνει τις αποφάσεις αγοράς βασισμένες σχεδόν 
εξ ολοκλήρου στο χαμηλότερο σημείο τιμών, η στρατηγική ηγεσίας κόστους δεν ενθαρρύνει 
την αφοσίωση στην εμπορική επωνυμία. Σε περίπτωση που ένας ανταγωνιστής εισέλθει στην 
αγορά με χαμηλότερες τιμές και μεγάλη δυναμική πωλήσεων, οι πελάτες θα μπορούσαν 
εύκολα να αλλάξουν προμηθευτή. 
 
Τα πλεονεκτήματα και οι κίνδυνοι της στρατηγικής ηγεσίας κόστους συνοψίζονται 
στον Πίνακα 3-2. 
 
Πίνακας 3-2 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα στρατηγικής ηγεσίας κόστους 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 
Χαμηλό κόστος παραγωγής και 
δυνατότητα αντιμετώπισης αυξήσεων 
τιμών πρώτων υλών 
Κίνδυνος αντιγραφής της τεχνολογίας 
και της παραγωγικής διαδικασίας 
μείωσης κόστους 
Απόκτηση ισχύος λόγω του χαμηλού 
κόστους στο κανάλι διάθεσης 
Δυνατότητα επίτευξης χαμηλότερου 
κόστους από τους ανταγωνιστές μέσω 
χρήσης φθηνότερου εργατικού 
δυναμικού 
Δυνατότητα μείωσης τιμής των 
προϊόντων αν απαιτηθεί από τους 
καταναλωτές 
Ενδεχόμενη επιδείνωση ποιότητας 
λόγω χαμηλού κόστους 
Μη αντιμετώπιση πιέσεων από τους 
καταναλωτές για περαιτέρω μείωση 
τιμών 
Ενδεχόμενη παραγωγή προϊόντων 
που δεν ανταποκρίνονται στις 
ανάγκες των καταναλωτών  
Μαζική παραγωγή και εκμετάλλευση 
οικονομιών κλίμακας 
Κίνδυνος εκμηδενισμού των αρχικών 
τεχνολογικών επενδύσεων της 
επιχείρησης λόγω ραγδαίας αλλαγής 
της τεχνολογίας 
Παραγγελία μεγάλων ποσοτήτων από 
τους προμηθευτές με μεγάλες εκπτώσεις 
Έλλειψη αφοσίωσης καταναλωτών 
Καλύτερη ανταπόκριση σε πόλεμο τιμών  
Αποτελεσματική αντιμετώπιση των 
υποκατάστατων προϊόντων λόγω 
χαμηλών τιμών  
 
Φραγμός εισόδου σε νέους 
ανταγωνιστές λόγω χαμηλού κόστους 
 
Πηγή: Προσαρμογή από Παπαδάκης (2016) 
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3.5 Πλαίσιο εφαρμογής στρατηγικής ηγεσίας κόστους 
Η εφαρμογή της ηγεσίας κόστους προσαρμόζεται στο πλαίσιο της εκάστοτε αγοράς. Για τον 
λόγο αυτόν, σε ορισμένες βιομηχανίες, η ηγεσία κόστους εφαρμόζεται από τις παλαιότερες 
και εδραιωμένες επιχειρήσεις, ενώ σε άλλες, οι νεότερες και μικρότερες επιχειρήσεις είναι 
εκείνες που εφαρμόζουν τη συγκεκριμένη στρατηγική. Για παράδειγμα, στις βιομηχανίες 
που διέπονται από οικονομίες μεγέθους και κλίμακας, όπου οι μεγαλύτεροι φορείς 
εκμετάλλευσης είναι σε θέση να δημιουργήσουν πλεονεκτήματα κόστους που είναι ανέφικτα 
από τους νεοεισερχόμενους, οι μεγάλες εταιρείες θα γίνουν ακόμα μεγαλύτερες και η 
βιομηχανία θα χαρακτηρίζεται από υψηλή συγκέντρωση. Από την άλλη πλευρά, στις 
βιομηχανίες όπου οι νεοεισερχόμενες εταιρείες έχουν χαμηλά γενικά και σταθερά έξοδα, 
είναι αδύνατο να οικοδομηθεί μια τεράστια εταιρεία με ηγετική θέση κόστους, καθώς τα 
εμπόδια εισόδου στη βιομηχανία είναι χαμηλά. Επιπλέον, οι ανάγκες των πελατών είναι τόσο 
εξειδικευμένες ώστε να απαιτείται μόνο μια μικρή ποσότητα προϊόντος, επομένως, δεν 
υπάρχει περιθώριο για μια μεγάλη επιχείρηση μαζικής παραγωγής (Jones and Hill, 2013). 
Ένα άλλο σημαντικό ζήτημα είναι οι μέθοδοι και οι διαδικασίες παραγωγής σε μία 
αγορά. Οι μικρότερες επιχειρήσεις ενδέχεται να έχουν περιορισμένη ικανότητα να επιτύχουν  
τη βέλτιστη αποτελεσματικότητα και να μειώσουν το συνολικό κόστος σε ένα 
επιχειρηματικό μοντέλο ηγεσίας κόστους. Αυτό μπορεί να συμβεί για διάφορους λόγους, 
συμπεριλαμβανομένης της αδυναμίας αγοράς του πιο αποδοτικού εξοπλισμού και μεγάλου 
αριθμού ανειδίκευτων εργαζομένων. Εάν μία επιχείρηση στερείται του κεφαλαίου ή των 
εκπαιδευμένων υπαλλήλων για να μειώσει το κόστος, μπορεί να δαπανήσει περισσότερα 
χρήματα βραχυπρόθεσμα για την αγορά πιο αποτελεσματικού εξοπλισμού παραγωγής και 
την κατάρτιση των εργαζομένων για τη χρήση του νέου εξοπλισμού. Αυτό θα μπορούσε να 
θέσει μία μικρή επιχείρηση σε επισφαλή οικονομική θέση σε περίπτωση απρόβλεπτων 
κινδύνων, όπως μία ανεπιτυχής σειρά προϊόντων, η φθίνουσα οικονομία ή ο αυξημένος 
ανταγωνισμός στην τοπική αγορά (Saleem, 2017). 
Μία ακόμη πρόκληση στην υιοθέτηση της στρατηγικής ηγεσίας κόστους είναι το 
μέγεθος της επιχείρησης. Όσο μεγαλώνει μία επιχείρηση, τόσο αυξάνεται και η 
πολυπλοκότητα. Η ανεξέλεγκτη ανάπτυξη αυξάνει το μέγεθος των επιχειρήσεων και καθιστά 
πιο δύσκολο τον έλεγχο των διαδικασιών. Μία μικρή επιχείρηση μπορεί να ξεπεράσει το 
επιχειρηματικό της μοντέλο και να βρεθεί σε μία θέση, όπου η Διοίκηση δεν θα μπορεί να 
ελέγξει τις διαδικασίες και η επιβολή χαμηλού κόστος να είναι ανέφικτη. Αυτές οι συνθήκες 
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μπορούν να αφήσουν την επιχείρηση εκτεθειμένη να λειτουργεί με για ανεπαρκές κεφάλαιο 
για να ανταποκριθεί στις οικονομικές υποχρεώσεις και να συνεχίσει τον ανταγωνισμό 
(Delmas and Pekovic, 2015). 
Η μείωση του συνολικού κόστους της επιχείρησης και η επίτευξη της βέλτιστης 
αποτελεσματικότητας απαιτεί από τη Διοίκηση να παρακινεί τους εργαζομένους. Στην 
αντίθετη περίπτωση, η αποτυχία παροχής κινήτρων για την απόδοση, ενθάρρυνσης ενός 
αναβαθμισμένου περιβάλλοντος στο χώρο εργασίας ή αδιαφορίας για την ανταπόκριση των 
εργαζομένων στα καθήκοντά τους θα οδηγήσει σε χαμηλότερο ηθικό των εργαζομένων και 
σε μείωση της συνολικής παραγωγικότητας. Επιπλέον, ενδέχεται να αυξηθεί ο ρυθμός 
αποχώρησης εργαζομένων που θα προσληφθούν από ανταγωνιστικές επιχειρήσεις που 
προσφέρουν περισσότερα οφέλη ή καλύτερο εργασιακό περιβάλλον. Η απώλεια έμπειρων 
υπαλλήλων μπορεί να μειώσει περαιτέρω την παραγωγικότητα της επιχείρησης, κάνοντας 
ακόμα πιο δύσκολη τη μείωση του κόστους καθώς θα απαιτούνται επιπλέον κεφάλαια για 
την κατάρτιση νέων εργαζομένων (Engert and Baumgartner, 2016).  
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4. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
 
4.1 Εισαγωγικές παρατηρήσεις  
Η στρατηγική διαφοροποίησης περιλαμβάνει την διαφοροποίηση των προϊόντων ενός 
οργανισμού και την ανάληψη μίας νέας επιχειρηματικής ευκαιρίας, προκειμένου να 
ικανοποιηθούν οι ανάγκες συγκεκριμένης ομάδας καταναλωτών. Στην ουσία, αυτή η 
εταιρική στρατηγική δίνει τη δυνατότητα σε μία επιχείρηση να αναπτύξει τις δραστηριότητές 
της, να εξασφαλίσει τη μέγιστη αξιοποίηση των υφιστάμενων πόρων και δυνατοτήτων ή να 
εισέλθει σε μία νέα αγορά στην οποία δεν δραστηριοποιείται ήδη. Μια εταιρεία μπορεί να 
διαφοροποιηθεί με διάφορους τρόπους, συμπεριλαμβανομένης της απόκτησης νέας 
επιχείρησης, της προσθήκης νέου τμήματος της αγοράς ή της πώλησης νέων προϊόντων ή 
υπηρεσιών (Dhir and Dhir, 2015). Οι επιδόσεις των στρατηγικών διαφοροποίησης των 
επιχειρήσεων έχουν μελετηθεί εκτενώς στην υπάρχουσα βιβλιογραφία. Παράγοντες όπως ο 
ανταγωνισμός (Wiersema and Bowen, 2008, Bailey et.al, 2013), η εισαγωγή νέων προϊόντων 
ή η είσοδος σε νέες αγορές (Kumar 2009, Hashai and Delios, 2012), τα διαχειριστικά κίνητρα 
(Hovakimian, 2016) κλπ. μπορεί να οδηγήσουν στην απόφαση διαφοροποίησης. Οι 
ερευνητές εξέτασαν επίσης τις αποφάσεις σχετικά με τον τρόπο με τον οποίο αναπτύσσονται 
ή αποκτούνται οι πόροι που απαιτούνται για τη διαφοροποίηση. Όταν μια επιχείρηση 
αποφασίσει να επεκτείνει τις δραστηριότητές της ή να αναπτύξει νέες δυνατότητες, η 
διοίκηση έχει επιλογές για το πώς θα προχωρήσει. Η ανάπτυξη μπορεί να είναι εσωτερική ή 
μπορεί να συνεπάγεται κοινές δράσεις με άλλες επιχειρήσεις, όπως στρατηγικές συμμαχίες 
ή συγχωνεύσεις. Τέτοιου είδους αποφάσεις λαμβάνονται στο πλαίσιο της διαφοροποίησης 
(Yin and Shanley, 2008). 
Οι οργανισμοί που ενδιαφέρονται να εφαρμόσουν την στρατηγική διαφοροποίησης 
μελετούν με πολλή μεγάλη προσοχή τις ανάγκες των καταναλωτών, προκειμένου να είναι σε 
θέση να τους προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες που οι καταναλωτές προτιμούν και 
βρίσκουν ελκυστικά έναντι συναφών προϊόντων και υπηρεσιών. Μέσω της διαφοροποίησης, 
οι οργανισμοί μπορούν να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα προσελκύοντας και 
διατηρώντας καταναλωτές με ισχυρή προτίμηση για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τους. 
Στην ουσία, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα δημιουργείται από την προσφορά προϊόντων ή 
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υπηρεσιών τα οποία γίνονται αντιληπτά από τους καταναλωτές ως μοναδικά και ποιοτικά 
(Παπαδάκης, 2016). Άλλοι τρόποι διαφοροποίησης περιλαμβάνουν την καλύτερη ποιότητα 
και εξυπηρέτηση των πελατών (Gebauer et.al., 2011), την οργανωτική κουλτούρα (Madu, 
2012), την μεγαλύτερη αξιοπιστία μίας επιχείρησης έναντι των ανταγωνιστών της (Kumar 
and Pansari, 2016), τις βελτιωμένες επιδόσεις του οργανισμού (Kaleka and Morgan, 2017), 
ή την τεχνολογία (Gunasekaran et.al., 2017). Επομένως, η διαφοροποίηση ενός οργανισμού 
μπορεί να αναφέρεται σε κάποια άυλα χαρακτηριστικά των προσφερόμενων προϊόντων. 
Τυπικό παράδειγμα τέτοιας στρατηγικής διαφοροποίησης είναι οι οργανισμοί παροχής 
υπηρεσιών. Σε βιομηχανίες με χαμηλά εμπόδια εισόδου και ισχυρό ανταγωνισμό, οι 
οργανισμοί πρέπει να βρουν τρόπους να διαφοροποιηθούν από τον ανταγωνισμό. Τονίζοντας 
την ποιότητα των υπηρεσιών, οι επιχειρήσεις προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες που έχουν 
νόημα για τ τους πελάτες. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα για τις ώριμες βιομηχανίες, όπως οι  
τραπεζικές εργασίες, ασφάλειες, η φιλοξενία και η εκπαίδευση όπου, μια επιχείρηση θα 
πρέπει να επεκταθεί σε νέες αγορές και να διευρύνει την πελατειακή της βάση για να επιτύχει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Lovelock and Patterson, 2015). Οι Bellia et.al. (2017) 
ασχολούνται με τα ζητήματα της ποιότητας και της ασφάλειας των τροφίμων ως πηγή 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο. 
Αυτά τα ζητήματα εξαπλώνονται πολύ πέρα από τα σύνορα της Ευρώπης και λαμβάνουν 
σταδιακά μεγαλύτερη προσοχή σε διεθνές επίπεδο λόγω της ευρείας και εντονότερης 
προσοχής των καταναλωτών όσον αφορά το περιεχόμενο των υλικών και των άυλων 
υπηρεσιών που συνοδεύουν τα τρόφιμα. Ειδικότερα, η παραγωγή ποιότητας γεωργικών 
προϊόντων διατροφής είναι ένα θέμα ιδιαίτερου ενδιαφέροντος, όχι μόνο εντός της 
επιστημονικής κοινότητας και του πολύπλοκου επιχειρηματικού συστήματος που τίθεται 
υπό αμφισβήτηση με την εμπλοκή πολλών αλυσίδων παραγωγής, αλλά και για τον τελικό 
καταναλωτή.  
Ένα άλλο, πολύ σημαντικό σημείο διαφοροποίησης συνδέεται με την ικανοποίηση 
των ψυχολογικών αναγκών των καταναλωτών. Οι άνθρωποι έχουν μια ενεργό τάση προς την 
ψυχολογική ανάπτυξη και ολοκλήρωση και μία έμφυτη ανάγκη να επεξεργαστούν τα 
συμφέροντά τους, να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις, και να ανακαλύψουν νέες προοπτικές. 
Στο πλαίσιο αυτής της προοπτικής, η ενεργός ανάπτυξη συμπληρώνεται από μια τάση προς 
τη σύνθεση, την οργάνωση, ή τη σχετική ενότητα της γνώσης και της προσωπικότητας (Deci 
and Ryan, 2002). Ως καταναλωτές, τα άτομα ενσωματώνουν τις εμπειρίες τους για να 
βιώσουν μια αίσθηση ολότητας και ακεραιότητας μέσω της αγοράς ενός προϊόντος ή μιας 
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υπηρεσίας που ικανοποιεί τις ψυχολογικές τους ανάγκες. Σύμφωνα με τον Woods (1960), οι 
στάσεις και η συμπεριφορά των καταναλωτών είναι εξαιρετικά σημαντική στην επίλυση 
προβλημάτων μάρκετινγκ και διαφήμισης, αλλά θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψιν και οι 
ψυχολογικές και κοινωνιολογικές θεωρίες. Παλαιότερα, οι λειτουργικές θεωρίες 
συμπεριφοράς (Katz, 1960, Snyder and DeBono, 1985) είχαν εννοιολογικό ενδιαφέρον και 
εφαρμοσμένη χρησιμότητα, ωστόσο δεν επαρκούσαν για να εξηγήσουν την ψυχολογική 
διάσταση των καταναλωτών. Μελέτη των Christodoulides and De Chernatony (2010) 
εστιάζει στην γνωστική ψυχολογία για να εξηγήσει την δέσμευση των καταναλωτών προς 
συγκεκριμένα προϊόντα και στο δεσμευτικό ρόλο των προϊόντων και των εμπορικών 
σημάτων στην δημιουργία των στάσεων των καταναλωτών. H κατανόηση των κινήτρων που 
διέπουν τη συμπεριφορά των καταναλωτών και των αποφάσεων αγοράς πρέπει να 
συνυπολογίζει τη σχέση μεταξύ ποικίλων παραγόντων που μπορούν να επηρεάσουν τις 
λειτουργίες στάσης, συμπεριλαμβανομένων προϊόντων, προσωπικοτήτων και καταστάσεων 
(Ertz et.al., 2016).  
 
4.2 Οδηγοί διαφοροποίησης   
4.2.1 Εξαιρετική εικόνα για το προϊόν (premium brand image)   
Η ποιότητα είναι ένας σημαντικός καθοριστικός παράγοντας για την τιμολόγηση, αλλά και 
τη δημιουργία μίας εξαιρετικής εικόνας για το προϊόν. Οι καταναλωτές αντιλαμβάνονται ότι 
το προϊόν είναι υψηλής ποιότητας και συνδέουν την απόκτησή του με την απόκτηση κύρους 
για τους ίδιους. Προκειμένου η επιχείρηση να επιτύχει μία εξαιρετική εικόνα για το προϊόν 
της θα πρέπει να προβεί σε τμηματοποίηση της αγοράς ώστε να ικανοποιήσει τις ιδιαίτερες 
ανάγκες και προτιμήσεις των καταναλωτών. 
 
4.2.2 Εξατομίκευση και άνεση (customization and convenience) 
Αυτός ο οδηγός διαφοροποίησης αναφέρεται στην προσαρμογή του προϊόντος της 
επιχείρησης στις ιδιαιτερότητες των ομάδων καταναλωτών και στην παροχή άνεσης στους 
καταναλωτές μέσω της χρήσης του προϊόντος. Η κουλτούρα της άμεσης ικανοποίησης 
εξαπλώνεται διαρκώς και τα περισσότερα επιχειρηματικά μοντέλα εστιάζουν στα οφέλη της 
σύγχρονης ζωής για τους καταναλωτές. Συνεπώς, μία επιχείρηση που εστιάζει στην 
εξυπηρέτηση των καταναλωτών προσφέροντας ταυτόχρονα ένα εξατομικευμένο προϊόν, 
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αποκτά σημαντικό πλεονέκτημα διαφοροποίησης έναντι των ανταγωνιστών της.  
Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι τα πρατήρια πώλησης βενζίνης, τα οποία προσφέρουν μεν  
ένα τυποποιημένο προϊόν, αλλά μπορούν να διαφοροποιηθούν ως προς την εξυπηρέτηση του 
πελάτη, για παράδειγμα, με τον δωρεάν καθαρισμό τζαμιών ή των έλεγχο των ελαστικών. 
 
4.2.3 Μοναδικό στυλ (unique styling)    
Η σχεδίαση του προϊόντος και το στυλ που αποπνέει είναι οδηγός διαφοροποίησης, 
ειδικότερα για μικρές επιχειρήσεις που ενδέχεται η ποιότητα των προϊόντων τους να είναι 
σχετικά κατώτερη από εκείνη των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων 
 
4.2.4 Ταχύτητα (speed)    
Μία από τις πιο δύσκολες προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι εταιρείες είναι το πώς μπορούν 
να προσαρμοστούν με ευελιξία σε ένα δυναμικό, ευμετάβλητο επιχειρηματικό περιβάλλον. 
Η ταχύτητα βελτίωσης του προϊόντος προκειμένου η επιχείρηση να ανταποκριθεί 
αποτελεσματικά στις μεταβαλλόμενες προτιμήσεις των καταναλωτών οδηγεί σε υψηλότερη 
ζήτηση του προϊόντος, καλύτερες επιδόσεις για την επιχείρηση, και ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. 
 
4.2.5 Ασυνήθιστα υψηλή ποιότητα (unusually high quality) 
Ένα προϊόν πολύ υψηλής ποιότητας αποτελεί οδηγό διαφοροποίησης καθώς οι καταναλωτές 
είναι διατεθειμένοι να πληρώσουν σημαντικά υψηλότερη τιμή για την απόκτησή του διότι 
το αντιλαμβάνεται ως πιο ποιοτικό από άλλα προϊόντα. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα για τις 
επώνυμες μάρκες και τα είδη πολυτελείας  
 
4.2.6 Δημιουργία αξίας και επιθυμίας για αγορά (creating value and promoting 
willingness to pay)  
Η επιχείρηση θα πρέπει να έχει την ικανότητα να αυξάνει την επιθυμία των καταναλωτών 
να αποκτήσουν το προϊόν της σε υψηλότερη τιμή από την τιμή των ανταγωνιστικών 
προϊόντων, μέσω της δημιουργίας αξίας και της ικανοποίησης των ψυχολογικών αναγκών 
των καταναλωτών.  
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4.3 Τύποι στρατηγικής διαφοροποίησης   
Σύμφωνα με τον Ansoff (1957), εάν μία ανάλυση των τάσεων και των απρόβλεπτων 
γεγονότων υποδεικνύει ότι μια εταιρεία πρέπει να διαφοροποιηθεί, υπάρχουν τρεις τύποι 
ευκαιριών διαφοροποίησης:  
 
4.3.1 Κάθετη διαφοροποίηση  
Κάθε προϊόν που παράγεται από μια εταιρεία αποτελείται από λειτουργικά εξαρτήματα, μέρη 
και βασικά υλικά που εισέρχονται στην τελική συναρμολόγηση. Μια κατασκευαστική 
εταιρεία συνήθως αγοράζει ένα μεγάλο μέρος αυτών των εξαρτημάτων από εξωτερικούς 
προμηθευτές. Ένας τρόπος διαφοροποίησης είναι η κάθετη διαφοροποίηση, δηλαδή η 
διάρθρωση της παραγωγής εξαρτημάτων και υλικών. Η επέκταση και διαφοροποίηση των 
υφιστάμενων πεδίων της αγοράς πραγματοποιείται με προϊόντα που δεν έχουν 
κατασκευαστεί ακόμη από την εταιρεία. Με την πρώτη ματιά, η κάθετη διαφοροποίηση 
φαίνεται ασυμβίβαστη με τον ορισμό της στρατηγικής διαφοροποίησης.  Ωστόσο, οι 
αντίστοιχες αποστολές εξαρτημάτων και υλικών έχουν σχεδιαστεί για να είναι διαφορετικές 
από την αποστολή του συνολικού προϊόντος. Επιπλέον, η τεχνολογία στην κατασκευή αυτών 
των μερών και υλικών είναι πιθανό να είναι πολύ διαφορετική από την τεχνολογία της 
κατασκευής του τελικού προϊόντος. Συνεπώς, η κάθετη διαφοροποίηση συνεπάγεται και την 
τροφοδοσία νέων αποστολών και την εισαγωγή νέων προϊόντων που προσελκύουν την 
τρέχουσα πελατειακή βάση της επιχείρησης. 
Η κάθετη διαφοροποίηση μπορεί να είναι προς τα πίσω (π.χ. ο κατασκευαστής 
υποδημάτων αποκτά βυρσοδεψία) ή προς τα εμπρός (π.χ. ο κατασκευαστής υποδημάτων 
ξεκινά το δικό του δίκτυο καταστημάτων). Σε κάθε περίπτωση, μέσω της κάθετης 
ολοκλήρωσης, μία επιχείρηση μειώνει τον κίνδυνο δραστηριότητας και την εξάρτηση από 
τους προμηθευτές και τους πελάτες. Ωστόσο, η εταιρεία μπορεί να βιώσει τις αρνητικές 
επιπτώσεις τέτοιων αλλαγών με αποτέλεσμα τη μείωση της ευελιξίας και της 
αποτελεσματικότητας της προσαρμογής στις μεταβαλλόμενες περιβαλλοντικές συνθήκες. 
Ως εκ τούτου, η στρατηγική αυτή είναι αποτελεσματική κυρίως σε τεχνολογικά ώριμους 
κλάδους παραγωγής, με σχετικά χαμηλή ένταση τεχνικής καινοτομίας. 
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4.3.2 Οριζόντια διαφοροποίηση  
Η οριζόντια διαφοροποίηση αφορά την εισαγωγή νέων προϊόντων τα οποία, αν και δεν το 
είναι εμφανές, συμβάλλουν στην παρούσα σειρά προϊόντων της επιχείρησης με 
οποιονδήποτε τρόπο, εξυπηρετούν τις αποστολές που βρίσκονται εντός της εταιρείας, και 
βασίζονται στην τεχνογνωσία, την τεχνολογία, τη χρηματοδότηση, και το μάρκετινγκ της 
εταιρείας. Αυτή η μορφή διαφοροποίησης λαμβάνει χώρα όταν μια εταιρεία επιστρέψει σε 
ένα προηγούμενο ή επόμενο στάδιο του κύκλου παραγωγής της. Για παράδειγμα, μια 
εταιρεία που ασχολείται με την ανακατασκευή των σπιτιών αρχίζει να πουλά οικοδομικά 
υλικά και χρώματα. Συνεπώς, η οριζόντια διαφοροποίηση αφορά προϊόντα που βασίζονται 
σε συναφείς τεχνολογίες, καλύπτουν διαφορετικές ανάγκες αγοραστών ή παρόμοιες ανάγκες 
με άλλους τρόπους. Η στρατηγική αυτή επιτρέπει τη χρήση του υπάρχοντος σήματος και 
συστήματος διανομής σε νέους τομείς δραστηριότητας. 
Μέσω της οριζόντιας διαφοροποίησης, η επιχείρηση επιδιώκει να μειώσει τον 
κίνδυνο, να αποκτήσει ανεξαρτησία από τους προηγούμενους συνεργάτες, να διατηρήσει ή 
να βελτιώσει την ανταγωνιστική της θέση λόγω των δραστηριοτήτων σε γνωστά τμήματα 
της αγοράς, να αυξήσει την αναπτυξιακή δυναμική της, να αποκτήσει τη δυνατότητα 
καλύτερης χρήσης των πόρων, των δεξιοτήτων και των πλεονεκτημάτων, και να αναπτυχθεί 
με βάση τις μοναδικές της δυνάμεις. Στην περίπτωση της οριζόντιας διαφοροποίησης, τα νέα 
προϊόντα μπορούν να αντισταθμίσουν ορισμένες απώλειες από την πτώση των πωλήσεων 
ήδη υπαρχόντων προϊόντων και να προσφέρουν τη δυνατότητα διασποράς των κινδύνων. 
 
4.3.3 Πλευρική διαφοροποίηση  
Η πλευρική διαφοροποίηση αναφέρεται στην επέκταση μίας επιχείρησης πέρα από τα όρια 
της βιομηχανίας στην οποία δραστηριοποιείται με την αναζήτηση νέων ευκαιριών μέσω της 
εισαγωγής νέων προϊόντων σε νέες αγορές. Αυτή η μορφή στρατηγικής διαφοροποίησης 
ανοίγει πολλές επιχειρηματικές δυνατότητες, σε αντίθεση με την κάθετη και την οριζόντια 
διαφοροποίηση, οι οποίες είναι περιοριστικές. Η πλευρική διαφοροποίηση δεν οριοθετεί το 
πεδίο ενδιαφέροντος και αφήνει ορθάνοιχτο το πεδίο δράσης για την επιχείρηση.  
Από την άλλη πλευρά, αυτή η μορφή στρατηγικής διαφοροποίησης είναι επικίνδυνη 
και δαπανηρή για την εταιρεία καθώς απαιτεί την προσπάθεια που συνδέεται με τη 
διαδικασία παραγωγής ενός νέου προϊόντος (προγραμματισμός, αγορά τεχνολογίας, 
απόκτηση μηχανημάτων και εξοπλισμού, άδειες κ.λπ.) και την επιτυχία εισόδου στη νέα 
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αγορά (κατακερματισμός της αγοράς, εξαφάνιση του ανταγωνισμού, έντονη διανομή και 
διαφημιστικές δραστηριότητες). Τυπική μορφή πλευρικής στρατηγικής διαφοροποίησης 
είναι οι στρατηγικές διαφοροποίησης των ομίλων. 
 
4.4 Πλεονεκτήματα στρατηγικής διαφοροποίησης  
4.4.1 Υψηλότερη τιμολόγηση 
Οι επιχειρήσεις που επιλέγουν τη στρατηγική διαφοροποίησης έχουν τη δυνατότητα να το 
τιμολογήσουν σε υψηλότερη τιμή από τη μέση τιμή της αγοράς επειδή το προϊόν είναι υψηλά 
διαφοροποιημένο από τα προϊόντα των ανταγωνιστικών εταιρειών. Επιπλέον, η τελική τιμή 
είναι υψηλότερη από την τιμή του προϊόντος της επιχείρησης που είναι ηγέτης κόστους στη 
βιομηχανία που δραστηριοποιείται η επιχείρηση που εισάγει ένα διαφοροποιημένο προϊόν 
(Διάγραμμα 4-1).  
Σε βάθος χρόνου, η στρατηγική διαφοροποίησης επιτρέπει στην επιχείρηση να ζητά 
υψηλότερες τιμές για τα προϊόντα της και να επιτυγχάνει υψηλότερες πωλήσεις διότι 
περισσότεροι καταναλωτές προτιμούν το διαφοροποιημένο προϊόν και γίνονται πρεσβευτές 
της εταιρείας.  
 
Διάγραμμα 4-1 Κόστος, τιμές και κέρδη στις γενικές στρατηγικές 
Πηγή: Johnson et.al (2013) 
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4.4.2 Βελτιωμένη απόδοση  
Η σχέση μεταξύ διαφοροποίησης και απόδοσης της επιχείρησης ποικίλλει μεταξύ των 
ιδρυμάτων και με την πάροδο του χρόνου. Λιγότερο είναι γνωστό το πλεονέκτημα της 
διαφοροποίησης σε κρίσεις που αφορούν ολόκληρη την οικονομία, οι οποίες συνέβησαν 
συχνά τα τελευταία χρόνια. Χρησιμοποιώντας δεδομένα σε περίπου 4000 κινεζικές ιδιωτικές 
εταιρείες, διαπιστώσαμε ότι οι διαφοροποιημένες επιχειρήσεις παρουσίασαν καλύτερες από 
τις εστιασμένες επιχειρήσεις κατά τη διάρκεια της πρόσφατης παγκόσμιας 
χρηματοπιστωτικής κρίσης. Το επίπεδο διαφοροποίησης ήταν θετικά και γραμμικά 
συνδεδεμένο με τις επιδόσεις, δηλαδή, οι πιο διαφοροποιημένες επιχειρήσεις είχαν καλύτερη 
απόδοση. Επιπλέον, διαπιστώσαμε ότι οι ιδιωτικές επιχειρήσεις που ανήκουν εξ ολοκλήρου 
στον ιδρυτικό ιδιοκτήτη και την οικογένειά του παρουσιάζουν χειρότερη κατάσταση κρίσης. 
Διάφορες μελέτες έχουν διερευνήσει τη σχέση μεταξύ της στρατηγικής 
διαφοροποίησης και της απόδοσης της επιχείρησης. Σύμφωνα με τους Yigit  and Behram 
(2013), η σχέση της στρατηγικής διαφοροποίησης με την οργανωτική απόδοση φαίνεται να 
διαφέρει μεταξύ των αναπτυγμένων και των αναπτυσσόμενων χωρών. Εξετάζοντας 154 
επιχειρηματικές ομάδες στην Ολλανδία και 125 επιχειρηματικές ομάδες στην Τουρκία για 
την περίοδο 2007-2011, οι ερευνητές διαπιστώνουν ότι οι οργανωτικές επιδόσεις είναι 
υψηλές για μεμονωμένες επιχειρήσεις και δεν σχετίζονται με τη διαφοροποίηση στην 
Τουρκία, ενώ η οργανωτική απόδοση είναι υψηλή για κορυφαίες επιχειρήσεις στην 
Ολλανδία και σχετίζονται με τη διαφοροποίηση. Άλλη έρευνα διαπιστώνει ότι η σχέση 
μεταξύ διαφοροποίησης και απόδοσης της επιχείρησης ποικίλλει μεταξύ των ιδρυμάτων και 
των επιχειρήσεων, ειδικότερα σε περιόδους κρίσης. Οι διαφοροποιημένες επιχειρήσεις 
φαίνεται να έχουν καλύτερες επιδόσεις από τις μη διαφοροποιημένες κατά τη διάρκεια της 
πρόσφατης παγκόσμιας οικονομικής κρίσης, ενώ οι ιδιωτικές επιχειρήσεις που ανήκουν εξ 
ολοκλήρου στον ιδρυτή ιδιοκτήτη και την οικογένειά του λειτουργούν χειρότερα υπό 
συνθήκες κρίσης (Shen et.al., 2018). Ομοίως, ο Purkayastha παρέχει εμπειρικές αποδείξεις 
ότι το αποτέλεσμα των διαφοροποιημένων επιχειρηματικών ομάδων σχετικά με τις επιδόσεις 
των θυγατρικών εταιρειών εξαρτάται από τον κλάδο στον οποίο ανήκει η επιχείρηση και τον 
τύπο της στρατηγικής διαφοροποίησης που ακολουθεί η ομάδα.  
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4.4.3 Ισορροπία 
Καθώς αλλάζει η οικονομία, αλλάζουν τα πρότυπα δαπανών των καταναλωτών. Έτσι, η 
διαφοροποίηση σε έναν αριθμό βιομηχανιών ή γραμμών προϊόντων μπορεί να συμβάλει στη 
δημιουργία ισορροπίας για την επιχείρηση κατά τη διάρκεια της μεταβλητότητας της 
οικονομίας. Επιπλέον, ορισμένες βιομηχανίες μπορεί να σημειώσουν μείωση της απόδοσής 
τους για ένα συγκεκριμένο χρονικό πλαίσιο εξαιτίας οικονομικών παραγόντων. Μέσω της 
στρατηγικής διαφοροποίησης δίνεται η δυνατότητα να εξομαλύνουν τις δραστηριότητες που 
ενδεχομένως μειώνονται και να εστιάσουν σε δραστηριότητες που μπορούν να αποβούν 
κερδοφόρες. 
 
4.5 Κίνδυνοι στρατηγικής διαφοροποίησης  
4.5.1 Κόστος  
Η στρατηγική διαφοροποίησης ενέχει τον κίνδυνο του αυξημένου κόστους για λειτουργίες  
έρευνα και ανάπτυξης, μάρκετινγκ, και εξατομίκευσης του προϊόντος για την καλύτερη 
ικανοποίηση των μεταβαλλόμενων καταναλωτικών αναγκών και απαιτήσεων. Επομένως, οι 
επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τη στρατηγική διαφοροποίησης δεν θα πρέπει να αδιαφορούν 
για τον έλεγχο του κόστους, αλλά να φροντίζουν το κόστος των προϊόντων τους να βρίσκεται 
όσο το δυνατόν πιο κοντά στις επιχειρήσεις που είναι ηγέτες κόστους στον κλάδο όπου 
δραστηριοποιούνται (cost proximity). 
 
4.5.2 Τάση μίμησης 
Σύμφωνα με τη θεωρία της ανταγωνιστικότητας, οι επιχειρήσεις μιμούνται άλλες 
επιχειρήσεις προκειμένου να διατηρήσουν ανταγωνιστική ισοτιμία, αξιολογώντας τα 
μοντέλα διαφοροποίησης. Αυτή η έντονη τάση μίμησης των εταιρειών που είναι ηγέτες 
διαφοροποίησης ουσιαστικά μειώνει το πλεονέκτημα της διαφοροποίησης. Χαρακτηριστικό 
παράδειγμα είναι οι πιστωτικές κάρτες, ειδικότερα αυτές που απευθύνονται σε άτομα 
υψηλού εισοδήματος και χρησιμοποιούν διάσημους ηθοποιούς, τραγουδιστές, αθλητές κλπ.,. 
για να τονίσουν τη μοναδικότητα του προϊόντος. Εντούτοις, άλλες ομοειδείς επιχειρήσεις 
ενισχύουν τη διαφοροποίηση του προϊόντος τους με τη χρήση των πιστωτικών τους καρτών 
σε χώρους ή επιχειρήσεις όπου οι κάρτες υψηλού εισοδήματος δεν χρησιμοποιούνται, όπως, 
για παράδειγμα, σε αεροπορικές εταιρείες χαμηλού κόστους, όπου οι καταναλωτές μπορούν 
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να εξαργυρώνουν μονάδες από τις πιστωτικές τους κάρτες με αεροπορικά εισιτήρια. 
Συνεπώς, με την έντονη τάση μίμησης, μειώνονται ή και εκμηδενίζονται τα προνόμια της 
διαφοροποίησης μίας επιχείρησης.  
 
4.5.3 Ευαισθησία στην τιμή  
Η ευαισθησία στην τιμή (price sensitivity) είναι ο βαθμός στον οποίο οι συμπεριφορές των 
καταναλωτών επηρεάζονται από την τιμή του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Δεδομένου ότι 
υπάρχει μεγάλη απόσταση μεταξύ του κόστους που επιτυγχάνουν οι ηγέτες κόστους και του 
κόστους που επιτυγχάνουν οι ηγέτες διαφοροποίησης, η ευαισθησία στην τιμή μπορεί να 
επηρεάσει τα οφέλη από την εφαρμογή της στρατηγικής διαφοροποίησης. Αυτό συμβαίνει 
διότι οι καταναλωτές τείνουν να αγνοούν κάποια χαρακτηριστικά διαφοροποίησης, είτε αυτά 
σχετίζονται με την εικόνα του προϊόντος είτε με τις υπηρεσίες που συνοδεύουν το προϊόν 
(Παπαδάκης, 2016). 
 
4.6 Πλαίσιο εφαρμογής στρατηγικής διαφοροποίησης  
Πολλές αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις δεν είναι επιτυχείς μόνο επειδή επεκτείνουν τις 
πωλήσεις των προϊόντων και υπηρεσιών τους, αλλά και επειδή είναι σε θέση να εντοπίσουν 
ευκαιρίες για να εισέλθουν σε νέες αγορές. Ωστόσο, δεν είναι όλες οι αγορές προσιτές σε 
όλες τις επιχειρήσεις. Στην πραγματικότητα, συχνά υποστηρίζεται ότι οι επιχειρήσεις 
διαφοροποιούνται σε βιομηχανίες που σχετίζονται με τη βιομηχανία στην οποία ανήκουν οι 
βασικές δραστηριότητές τους. Ο βαθμός στον οποίο οι επιχειρήσεις μπορούν να αντλήσουν 
από τα δικά τους πλεονεκτήματα για την ανάληψη επιχειρηματικών δραστηριοτήτων σε νέες 
αγορές θα πρέπει να επηρεάσει έντονα την απόφαση διαφοροποίησή τους (Neffke and 
Henning, 2013). 
 Σύμφωνα με αρκετούς ερευνητές, ένας σημαντικός παράγοντας με θεμελιώδους 
σημασίας επιπτώσεις στη στρατηγική εταιρικής διαφοροποίησης είναι οι διεργασίες της 
παγκοσμιοποίησης (Bowen and Wiersema, 2005; Kumar, 2009; Hutzschenreuter and Gröne, 
2009; Hautz, et al., 2014). Στο πλαίσιο αυτού του γενικού θέματος, οι ερευνητές άρχισαν να 
εξετάζουν λεπτομερέστερα τον τρόπο το προϊόν και οι διεθνείς στρατηγικές διαφοροποίησης 
μπορούν να αλληλοεπιδράσουν στη λήψη αποφάσεων οι διαδικασίες των διαχειριστών, 
δηλαδή εάν οι δύο αυτοί τρόποι επέκτασης της επιχείρησης θεωρούνται ως υποκατάστατες 
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ή συμπληρωματικές στρατηγικές και πώς η φύση της σχέσης τους επηρεάζει τελικά την 
επιχείρηση (Bowen et.al., 2015). Τα ευρήματα αυτής της αναδυόμενης ερευνητικής ροής 
υποδηλώνουν ότι οι διαχειριστικές αντιδράσεις στις αλλαγές του ανταγωνιστικού 
περιβάλλοντος που απορρέουν από την παγκοσμιοποίηση εξηγούν σε μεγάλο βαθμό την 
παρατηρούμενη τάση τις τελευταίες τρεις δεκαετίες αναφορικά με το αυξανόμενο διεθνές  
εύρος και είδος των δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων. 
Μια επιχείρηση πρέπει να αντιληφθεί ότι θα πρέπει να εστιάσει στη διαφοροποίηση 
για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος χωρίς ωστόσο να κινδυνεύει να 
αντιγραφούν οι στρατηγικές της από τον ανταγωνισμό και να υποστεί υψηλό κόστος από την 
εφαρμογή της στρατηγικής διαφοροποίησης. Με άλλα λόγια, το κόστος διαφοροποίησης θα 
πρέπει να τηρείται εντός ορίων και όσο το δυνατόν πιο κοντά στο κόστος της επιχείρησης 
που είναι ηγέτης κόστους στον κλάδο και οι προσπάθειες μείωσης κόστους να μην έχουν 
επίπτωση στην ποιότητα του προϊόντος (Παπαδάκης, 2016). Μία επιχείρηση μπορεί να 
κερδίσει οικονομικά οφέλη από τη διαφοροποίηση των στρατηγικών της. Για παράδειγμα, 
αν εισέλθει σε κοινοπραξίες ή αποκτήσει άλλες εταιρείες, μπορεί να αυξήσει τα κέρδη της, 
τις ταμειακές ροές και τη δανειακή της δύναμη. Ωστόσο, ορισμένες εταιρείες υπολογίζουν 
λανθασμένα την κερδοφορία μιας κοινοπραξίας έναντι της εξάρτησης τους από αυτήν. Εάν 
η επιχείρηση εμπλέκεται με άλλες εταιρείες ως τρόπο διαφοροποίησης της στρατηγικής της, 
θα πρέπει να σταθμίσει προσεκτικά το κόστος από την πραγματική απόδοση που θα επιτύχει 
με την επένδυσή της. Τέλος, όπως έγινε σαφές, η διαφοροποίηση μπορεί να αφορά τα  
χειροπιαστά και τα αντιληπτά χαρακτηριστικά του προϊόντος, εκτός από τα θεμελιώδη 
χαρακτηριστικά του. 
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5. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 
 
 
5.1 Εισαγωγικές παρατηρήσεις  
Η στρατηγική εστίασης είναι η τρίτη γενική ανταγωνιστική στρατηγική που εντοπίστηκε από 
τον Porter. Ακολουθώντας μια στρατηγική εστίασης, η επιχείρησης επιλέγει ένα τμήμα ή μια 
ομάδα τμημάτων στον κλάδο που δραστηριοποιείται και προσαρμόζει τη στρατηγική της με 
στόχο τον αποκλεισμό των ανταγωνιστών. Η βασική διαφορά της στρατηγικής εστίασης από 
τις στρατηγικές ηγεσίας κόστους και διαφοροποίησης είναι ότι απαιτεί την κατάτμηση της 
αγοράς προκειμένου να ικανοποιήσει ένα συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς (Παπαδάκης. 
2016). 
Η βασικότερη προϋπόθεση ώστε η εφαρμογή μίας στρατηγικής εστίασης να είναι 
επιτυχημένη είναι η κατάτμηση της αγοράς σε επιμέρους τμήματα ή νησίδες (niches) με 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά σύμφωνα με τις υπάρχουσες ή δυνητικές ικανότητες της 
επιχείρησης. Η τμηματοποίηση βασίζεται ουσιαστικά σε τρεις μεταβλητές: 
1. Γεωγραφική με βάση την περιοχή, τη χώρα ή τη φάση ανάπτυξης της 
οικονομίας. 
2. Ο τύπος του καταναλωτή και η ειδική χρήση του προϊόντος που σημαίνει ότι το 
προϊόν απευθύνεται σε καταναλωτές με ιδιαίτερες ανάγκες, οι οποίες δεν 
ικανοποιούνται από τα προϊόντα που απευθύνονται στο ευρύ κοινό. Τέτοιες 
περιπτώσεις είναι το νεανικό κοινό, οι καταναλωτές υψηλού εισοδήματος κ.α. 
3. Τα ειδικά χαρακτηριστικά του προϊόντος (Μπουραντά, 2015α).  
Η έννοια της κατάτμησης της αγοράς  έχει καταστεί ζωτικό, αναλυτικό εργαλείο του 
αποτελεσματικού μάρκετινγκ και περιλαμβάνεται σε όλα τα βασικά σχετικά κείμενα. 
Ειδικότερα, οι έννοιες του στοχευμένου ή του εξειδικευμένου μάρκετινγκ αποτελούν τη 
βάση της στρατηγικής μάρκετινγκ και τακτικής ανάπτυξης, από την οποία εξαρτάται η 
αποτελεσματική εφαρμογή της στρατηγικής εστίασης. Θα πρέπει να τονιστεί ότι, παρά το 
γεγονός ότι η στρατηγική διαφοροποίησης απευθύνεται στο σύνολο της αγοράς, εντούτοις 
στοχεύει σε ένα μέρος της αγοράς όπου προσφέρει το διαφοροποιημένο προϊόν. Όμως, 
δεδομένου ότι η διαφοροποίηση συνήθως συνεπάγεται ότι το προϊόν έχει μια συγκεκριμένη 
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απήχηση, το μέγιστο μερίδιο αγοράς είναι περιορισμένο σε αντίθεση με τη στρατηγική 
εστίασης που απευθύνεται σε μεγαλύτερο τμήμα της αγοράς (Sharp, 1991). 
Ουσιαστικά, η στρατηγική εστίασης υποδηλώνει ότι η επιχείρηση εστιάζει τις 
προσπάθειες της σε ένα συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς ώστε να επιτύχει χαμηλότερο 
κόστος (εστίαση με ηγεσία κόστους ) ή να διαφοροποιηθεί από τους ανταγωνιστές (εστίαση 
με διαφοροποίηση) (Κονιός κ.α., 2013). Σε κάθε περίπτωση, η δεύτερη βασική προϋπόθεση 
για την επιτυχημένη εφαρμογή της στρατηγικής εστίασης είναι το τμήμα της αγοράς στο 
οποίο έχει εστιάσει η επιχείρηση να έχει την απαραίτητη ελκυστικότητα. Αυτό σημαίνει ότι 
τα χαρακτηριστικά του επιλεγμένου τμήματος αγοράς θα πρέπει να διαφέρει αναφορικά με 
την απειλή εισόδου νεοεισερχόμενων επιχειρήσεων, την διαπραγματευτική δύναμη 
αγοραστών και προμηθευτών, την απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα και την ένταση 
του ανταγωνισμού. Επομένως, η επιχείρηση που υιοθετεί την στρατηγική εστίασης θα πρέπει 
να επιλέξει ένα τμήμα ή μία νησίδα της αγοράς όπου ο συσχετισμός των δυνάμεων της 
αγοράς να την ευνοεί προς την αποτελεσματικότερη εκμετάλλευση του τμήματος αυτού και 
την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Παπαδάκης. 2016). Επίσης, θα πρέπει η 
διοίκηση να προβεί σε ενδελεχή έλεγχο του τμήματος στο οποίο σκοπεύει να εστιάσει διότι 
ενδέχεται το συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς να έχει ιδιαιτερότητας που να μην μπορεί η 
επιχείρηση να ικανοποιήσει είτε επειδή κάποια ανταγωνιστική επιχείρηση ήδη καλύπτει τις 
ανάγκες των συγκεκριμένων καταναλωτών είτε επειδή οι προβλέψεις ανάπτυξης του 
τμήματος δεν είναι ικανοποιητικές ώστε η επιχείρηση να επενδύσει σε αυτό (Γεωργόπουλος, 
2015). 
 
5.2 Εστίαση με ηγεσία κόστους   
Βασική προϋπόθεση για την υιοθέτηση της στρατηγική εστίασης με ηγεσία κόστους είναι το 
κόστος ορισμένων δραστηριοτήτων της επιχείρησης και η αλυσίδα αξίας να διαφέρουν στο 
τμήμα της αγοράς που θέλει η επιχείρηση να εστιάσει. Προκειμένου η επιχείρηση να 
καταστεί ηγέτης κόστους στο συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς, θα πρέπει να προσαρμόσει 
τις λειτουργίες της και την αλυσίδα αξίας με τέτοιο τρόπο ώστε να μπορεί να προσφέρει ένα 
προϊόν που θα ικανοποιεί τις ιδιαίτερες ανάγκες των καταναλωτών στο τμήμα αυτό. Η 
προσαρμογή της αλυσίδας αξίας συνεπάγεται αναδιάταξη των λειτουργιών με χαμηλότερο 
κόστος (Παπαδάκης, 2016). Παραδείγματος χάριν, μία ξενοδοχειακή επιχείρηση μπορεί να 
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προσφέρει διαμονή χαμηλού κόστους μειώνοντας το κόστος ενοικίασης αιθουσών για 
συνεδριάσεις ή το κόστος εστίασης, δηλαδή βοηθητικών λειτουργιών στην αλυσίδα αξίας.  
Η στρατηγική εστίασης με ηγεσίας κόστους μπορεί να επιτευχθεί με γεωγραφική 
τμηματοποίηση της αγοράς. Συνήθως, οι βιομηχανικές επιχειρήσεις, όπως οι 
τσιμεντοβιομηχανίες ή οι εταιρείες εμφιαλώσεως εστιάζουν στην γεωγραφική περιοχή για 
να έχουν χαμηλότερα μεταφορικά κόστη. Επιπλέον, η εστίαση στην παραγωγή 
εξειδικευμένων προϊόντων που να ικανοποιούν τις προτιμήσεις μεμονωμένων καταναλωτών 
επιτρέπει σε μία επιχείρηση να αποκτήσει πλεονέκτημα κόστους καθώς οι ανταγωνιστές 
ενδέχεται να μην μπορούν εύκολα ή καθόλου να προσαρμόσουν την παραγωγή για αυτά τα 
εξειδικευμένα προϊόντα (Παπαδάκης, 2016). Για παράδειγμα, οι παραγωγοί προϊόντων 
ιδιωτικής ετικέτας είναι σε θέση να επιτύχουν χαμηλό κόστος στην ανάπτυξη προϊόντων, 
στο μάρκετινγκ, στη διανομή και στη διαφήμιση, εστιάζοντας στη δημιουργία γενικών 
προϊόντων που μιμούνται εμπορεύματα με εμπορικό σήμα και πωλώντας απευθείας στις 
αλυσίδες λιανικής που επιθυμούν για να εστιάσουν σε πελάτες με ευαισθησία στην τιμή. 
Αυτό συμβαίνει με μικρούς κατασκευαστές εκτυπωτών χαμηλού κόστους που πωλούν 
παρόμοια μελάνια αντικατάστασης και κασέτας γραφίτη που πωλούν οι μεγάλες εταιρείες 
του κλάδου - Hewlett-Packard, Lexmark, Canon και Epson, χωρίς να παραβιάζουν τα 
διπλώματα ευρεσιτεχνίας. Τα εξαρτήματα για τα ανακατασκευασμένα δοχεία 
αντικατάστασης προέρχονται από διάφορες εξωτερικές πηγές, και οι κλώνοι διατίθενται 
στην αγορά σε τιμές περίπου 50% φθηνότερα από τις κασέτες εμπορικών σημάτων.  
Χαρακτηριστικό παράδειγμα διεθνούς επιχείρησης που έχει εφαρμόσει με επιτυχία τη 
στρατηγική εστίασης με ηγεσία κόστους είναι η ZARA. Η εταιρεία εμπορεύεται ρούχα για 
άντρες, γυναίκες, και παιδιά και έχει παρουσία σε 86 χώρες και 7.475 καταστήματα. Η 
ZARA εστιάζει σε καταναλωτές ηλικίας 15 έως 35 ετών, χαμηλού έως μετρίου εισοδήματος, 
οι οποίοι ψάχνουν ρούχα άποψη και στυλ. Τα βασικά σημεία επιτυχίας της εταιρίας είναι η 
ενεργή συμμετοχή των καταστημάτων στην πώληση, ο σύντομος χρόνος προετοιμασίας κάθε 
συλλογής, ο μικρός όγκος παραγωγής, και η δημιουργία αξίας για τον τελικό πελάτη από τη 
διαφοροποίηση του προϊόντος. Επιπλέον, τα ρούχα σχεδιάζονται και παράγονται στα 
κεντρικά γραφεία της εταιρίας στην Ισπανία, ενώ ο μέγιστος χρόνος που μεσολαβεί μεταξύ 
σχεδιασμού και παράδοση δεν υπερβαίνει τις 2-3 εβδομάδες με μέσο όρο του κλάδου τους 9 
μήνες. Τέλος, η επιχείρηση λανσάρει 10.000 νέα σχέδια ετησίως και έχει μηδενικές δαπάνες 
διαφήμισης καθώς τα καταστήματά της είναι πάντοτε κεντρικά σημεία της πόλης με 
εξαιρετική διακόσμηση (Μπουραντά, 2015α). 
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Οι τρόποι για να επιτευχθεί ένα πλεονέκτημα κόστους έναντι των ανταγωνιστών που 
εξυπηρετούν την εξειδικευμένη αγορά-στόχο είναι η μείωση του κόστους της αλυσίδας 
αξίας, ο περιορισμός των δραστηριοτήτων που περιέχονται στην αλυσίδα αξίας στο ελάχιστο 
και η αναζήτηση καινοτόμων τρόπων για την αναδιάρθρωση την αλυσίδα αξίας της 
επιχείρησης και την παράκαμψη ή τη μείωση ορισμένων δραστηριοτήτων αλυσίδας αξιών. 
Η μόνη πραγματική διαφορά μεταξύ της στρατηγικής ηγεσίας κόστους και της στρατηγικής 
εστίασης με ηγεσία κόστους είναι το μέγεθος της ομάδας αγοραστών που μια επιχείρηση 
προσπαθεί να προσελκύσει (Porter, 2010). 
 
5.3 Εστίαση με διαφοροποίηση   
H στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση στοχεύει στην εξασφάλιση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος με ένα προϊόν που είναι προσεκτικά σχεδιασμένο για να προσελκύει τις 
μοναδικές προτιμήσεις και ανάγκες μιας στενής, σαφώς καθορισμένης ομάδας αγοραστών, 
σε αντίθεση με μια ευρεία στρατηγική διαφοροποίησης που απευθύνεται σε πολλές ομάδες 
αγοραστών και τμήματα της αγοράς. Επομένως, οι επιχειρήσεις που επιλέγουν τη 
στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση εστιάζουν στο γεγονός ότι οι ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις δεν είναι σε θέση να καλύψουν τις ανάγκες των καταναλωτών που ανήκουν στο 
συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς και έχουν περιθώρια για να διαφοροποιήσουν το προϊόν 
τους περαιτέρω (Παπαδάκης, 2016).  
Η επιτυχής εφαρμογή μιας στρατηγικής εστίασης με διαφοροποίηση εξαρτάται από 
την ύπαρξη ενός τμήματος αγοραστών που αναζητά ειδικά χαρακτηριστικά προϊόντος και 
από την ικανότητα της επιχείρησης να ξεχωρίσει από τις επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται 
στην ίδια εξειδικευμένη αγορά-στόχο. Χαρακτηριστικά παραδείγματα είναι εταιρείες όπως 
η Godiva Chocolates, η Chanel, η Gucci, η Armani, η Rolls-Royce, η Ferrari, και άλλες, οι 
οποίες  εφαρμόζουν επιτυχώς την στρατηγική εστιασμένης διαφοροποίησης, στοχεύοντας σε 
αγοραστές που επιθυμούν προϊόντα και υπηρεσίες με χαρακτηριστικά παγκόσμιας κλάσης 
και είναι πρόθυμοι να καταβάλλουν ένα μεγάλο αντίτιμο για τα προϊόντα αυτά. Με τον τρόπο 
αυτόν, οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν επιτυχώς τη στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση 
ανοίγουν ένα στρατηγικό παράθυρο για ορισμένους ανταγωνιστές που είναι σε θέση να 
στοχεύσουν στην κορυφή της πυραμίδας της αγοράς μέσω της στρατηγικής αυτής (Porter, 
2010). 
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Ένας ακόμα παράγοντας επιτυχίας της στρατηγικής εστιασμένης διαφοροποίησης 
είναι η γνώση των ιδιαιτεροτήτων μίας γεωγραφικής περιοχής, η οποία επιτρέπει στην 
επιχείρηση να εστιάσει καλύτερα στις ανάγκες των καταναλωτών και να τις εξυπηρετήσει 
με επιτυχία. Ένα παράδειγμα είναι ο κλάδος πληροφορικής και η παροχή πληροφοριακών 
συστημάτων σε δημόσιους οργανισμούς, όπως, υπουργεία, νοσοκομεία, πανεπιστήμια, κλπ. 
Λόγω της πολυπλοκότητας και της ιδιαιτερότητας των αναγκών αυτών των τμημάτων της 
αγοράς, κρίθηκε αναγκαία η δημιουργία μικρών επιχειρήσεων με εξειδίκευση σε αυτά τα 
τμήματα και την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος λόγω της στρατηγικής εστίασης 
με διαφοροποίηση. 
  
5.4 Πότε η στρατηγική εστίασης είναι ελκυστική 
Τα πλεονεκτήματα της εστίασης της συνολικής ανταγωνιστικής προσπάθειας μιας 
επιχείρησης σε μια ενιαία αγορά είναι ιδιαίτερα σημαντικά, ειδικά για τις μικρότερες και 
μεσαίες επιχειρήσεις που μπορεί να μην διαθέτουν το εύρος και το βάθος των πόρων για να 
αντιμετωπίσουν τη μετάβαση σε μια ευρεία πελατειακή βάση. Γενικότερα, μια στρατηγική 
εστίασης που αποσκοπεί στην εξασφάλιση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος με χαμηλό 
κόστος ή διαφοροποίηση καθίσταται ελκυστική όταν ισχύουν οι ακόλουθες συνθήκες 
➢ Η αγορά-στόχος είναι αρκετά μεγάλη ώστε να είναι κερδοφόρα και να προσφέρει 
υψηλή δυνητική ανάπτυξη. 
➢ Οι ηγέτες της βιομηχανίας δεν βλέπουν ότι η παρουσία τους στην εξειδικευμένη 
αγορά είναι ζωτικής σημασίας για τη δική τους επιτυχία, επιτρέποντας σε νέες 
επιχειρήσεις να εισέλθουν στην αγορά-στόχο χωρίς συγκρούσεις με τους 
μεγαλύτερους και ισχυρότερους ανταγωνιστές του κλάδου. 
➢ Είναι δαπανηρό ή δύσκολο για πολλούς ανταγωνιστές να θέσουν τις δυνατότητές 
τους σε λειτουργία για την κάλυψη των εξειδικευμένων αναγκών των αγοραστών που 
ανήκουν στην αγορά-στόχο, ικανοποιώντας ταυτόχρονα τις προσδοκίες των κύριων 
πελατών τους. 
➢ Η βιομηχανία διαθέτει πολλές διαφορετικά τμήματα αγοράς επιτρέποντας έτσι σε μία 
επιχείρηση που θέλει να εφαρμόσει τη στρατηγική εστίασης να επιλέξει μια 
ανταγωνιστική ελκυστική θέση που ταιριάζει στις δυνάμεις και τις ικανότητες του.  
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➢ Λίγες ανταγωνιστικές επιχειρήσεις προσπαθούν να ειδικευτούν στην ίδια αγορά-
στόχο, γεγονός που μειώνει τον κίνδυνο υπερπληθυσμού τμήματος. 
➢ Η επιχείρηση που εφαρμόζει τη στρατηγική εστίασης έχει μια δεξαμενή 
αφοσιωμένων πελατών που είναι ικανοποιημένοι από την κάλυψη των 
εξειδικευμένων αναγκών και προτιμήσεων τους για πολλά χρόνια (Porter, 2010). 
 
5.5 Κίνδυνοι στρατηγικής εστίασης  
Ένας βασικός κίνδυνος της στρατηγικής εστίασης είναι η τάση μίμησης από τους 
ανταγωνιστές αναφορικά με τα χαρακτηριστικά του διαφοροποιημένου προϊόντος. Αυτό 
μπορεί να είναι αποτέλεσμα των ραγδαίων τεχνολογικών εξελίξεων, οι οποίες επιτρέπουν 
την ταχεία και σχεδόν πιστή αντιγραφή των προϊόντων. 
 Δεύτερον, δεδομένου ότι η επιχείρηση που εφαρμόζει τη στρατηγική εστίασης 
απευθύνεται στην ικανοποίηση των αναγκών ενός μικρού τμήματος της, αναφύονται 
προβλήματα που προκύπτουν σε περίπτωση που η αγορά-στόχος σμικρυνθεί περαιτέρω. 
Αυτό αυξάνει τον κίνδυνο ανάληψης της στρατηγικής και της αποτελεσματικής εφαρμογής 
της σε αντίθεση με τα μεγαλύτερα τμήματα της αγοράς τα οποία απορροφούν τον κίνδυνο 
και τον κατανέμουν σε περισσότερους καταναλωτές (Παπαδάκης, 2016). 
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6. Ο ΡΟΛΟΣ ΤΩΝ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ ΤΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
 
 
6.1 Εισαγωγικές παρατηρήσεις  
Τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στις επιχειρηματικές 
αποφάσεις της διοίκησης. Για παράδειγμα, διάφορες μελέτες εστιάζουν στο μέγεθος της 
επιχείρησης και πώς αυτό καθορίζει την ταχύτητα προσαρμογής της επιχείρησης στο 
μεταβαλλόμενο οικονομικό περιβάλλον και τις αποφάσεις χρηματοδότησης (Elsas and 
Florysiak, 2015), τις αναπτυξιακές ευκαιρίες (Loderer et.al., 2016), ή την στρατηγική 
ευελιξία (Bock et.al., 2012). Ένα μεγάλο μέγεθος επιχείρησης μπορεί να συνεπάγεται 
μεγαλύτερη σταθερότητα και έχει επιπτώσεις στην ανάπτυξη. Από την άλλη πλευρά, οι 
έρευνες δείχνουν ότι οι μεγάλες επιχειρήσεις έχουν συνήθως μεγαλύτερο χρέος (Graham 
et.al., 2013).  
Σε συνάφεια με αυτό, εμπειρικές μελέτες εξετάζουν τον δείκτη χρέους μίας 
επιχείρησης και θέματα χρηματοδότησης και οικονομικής συμπεριφοράς. Η χρήση υψηλού 
χρέους παράγει υψηλότερο κίνδυνο και επηρεάζει τις αναμενόμενες αποδόσεις, μια 
προτίμηση που μπορεί να σχετίζεται με τα εκτελεστικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 
των διοικητικών στελεχών. Για παράδειγμα, οι Malmendier et.al. (2011) διαπιστώνουν  ότι 
τα χαρακτηριστικά των διοικητικών στελεχών έχουν σημαντική εξηγητική ισχύ για την 
εταιρική συμπεριφορά. Πρώτον, οι διευθυντές  που πιστεύουν ότι η επιχείρησή τους είναι 
υποτιμημένη θεωρούν την εξωτερική χρηματοδότηση με ίδια κεφάλαια (equity financing) 
ως υπερτιμημένη. Μια τέτοια υπερβολική αυτοπεποίθηση οδηγεί σε λιγότερη εξωτερική 
χρηματοδότηση. Ακόμα, οι διευθύνοντες σύμβουλοι με στρατιωτική εμπειρία επιδιώκουν 
πιο επιθετικές πολιτικές, συμπεριλαμβανομένης της αυξημένης μόχλευσης, ενώ φαίνεται ότι 
τα χαρακτηριστικά συμπεριφοράς έχουν μεγαλύτερη σημασία για το βραχυπρόθεσμο χρέος 
σε αντίθεση με το συνολικό χρέος που αναλαμβάνει η επιχείρηση (Lusardi and Tufano, 
2015). Τέλος, αρκετές μελέτες υποστηρίζουν συχνά τα διαχειριστικά χαρακτηριστικά 
οδηγούν τις εξαγορές ή τις συγχωνεύσεις (Angwin and Meadows, 2015, Jenter and Lewellen, 
2015, Greve and Man Zhang, 2017). 
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Ο στρατηγικός σχεδιασμός της επιχείρησης βασίζεται τόσο στο εξωτερικό όσο και στο 
εσωτερικό περιβάλλον (Διάγραμμα 6-1). Προκειμένου να διαμορφώσει τη κατάλληλη 
στρατηγική, μία επιχείρηση θα πρέπει να ενσωματώσει, αφενός, τη δυνατότητα δημιουργίας 
ή εντοπισμού επιχειρηματικών ευκαιριών στο περιβάλλον όπου δραστηριοποιείται και, 
αφετέρου, να έχει σαφή και ακριβή γνώση των αναγκών της αγοράς, των προτιμήσεων των 
καταναλωτών, και της θέσης των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων, προκειμένου να 
διαμορφώσει και να υλοποιήσει στρατηγικές που θα της προσδώσουν ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. Επιπλέον, σημαντικός παράγοντας για την διαμόρφωση και την υλοποίηση 
της κατάλληλης στρατηγικής είναι το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και, ιδιαίτερα, 
το ανθρώπινο δυναμικό και τα χαρακτηριστικά του. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάγραμμα 6-1 Στρατηγικός σχεδιασμός της επιχείρησης 
Πηγή: Προσαρμογή από Wheelan and Hunger (2012) 
 
 
Η στρατηγική μιας επιχείρησης καλείται να απαντήσει στα εξής ερωτήματα:  
➢ Πού είμαστε;  
➢ Πού θέλουμε να πάμε;  
➢ Σε ποιες δραστηριότητες και κλάδους θα δραστηριοποιηθούμε;  
➢ Πώς θα τοποθετηθούμε στην αγορά;  
➢ Ποιες ανάγκες των καταναλωτών θέλουμε να ικανοποιήσουμε;  
➢ Τι αποτελέσματα θέλουμε να πετύχουμε;  
Η απάντηση σε αυτά τα ερωτήματα προϋποθέτει ότι οι υπεύθυνοι χάραξης 
στρατηγικής της επιχείρησης θα λάβουν υπόψιν τις συνθήκες που επικρατούν στο εξωτερικό 
και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης ώστε να καθορίσουν την αποστολή της, τους 
αντικειμενικούς στόχους, τις στρατηγικές επιλογές και τον τρόπο εφαρμογής τους. 
Διαμόρφωση 
στρατηγικής
Υλοποίηση στρατηγικής
Αξιολόγηση και έλεγχος 
στρατηγικής
ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ (Μακρο-και μικροοικονομικό) 
ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
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6.2 Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 
Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης αναλύεται σε σχέση με μια συγκεκριμένη αγορά, 
υφιστάμενη ή υπό στόχευση. Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος και των 
παραγόντων που κυριαρχούν σε αυτό έχει αποφασιστική επιρροή  στην πορεία και την 
αποτελεσματικότητα της επιχείρησης καθώς της επιτρέπει να εντοπίσει ευκαιρίες και απειλές 
που προέρχονται από το περιβάλλον και να χαράξει την αντίστοιχη στρατηγική. Αυτό 
σημαίνει ότι οι υπεύθυνοι χάραξης της στρατηγικής θα πρέπει έγκαιρα να διαγνώσουν τυχόν 
ευκαιρίες και απειλές ώστε να τις αξιοποιήσουν και αντιμετωπίσουν, αντίστοιχα, πάντοτε με 
γνώμονα την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης.   
 
Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης αποτελείται από μακροοικονομικούς και 
μικροοικονομικούς παράγοντες. Στο  (Διάγραμμα 6-2). 
 
 
Διάγραμμα 6-2 Επίπεδα του εξωτερικού (επιχειρηματικού) περιβάλλοντος 
Πηγή: Johnson et.al (2013) 
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6.2.1 Μακροοικονομικό περιβάλλον 
Το μακροοικονομικό περιβάλλον αποτελεί το γενικότερο πλαίσιο μέσα στο οποίο λειτουργεί 
μία βιομηχανία ή ένας κλάδος και περιλαμβάνει τους ίδιους παράγοντες για όλες τις 
επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη συγκεκριμένη αγορά (Πίνακας 6-1).  
 
Πίνακας 6-1 Ανάλυση μακροοικονομικού περιβάλλοντος επιχείρησης 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ 
ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ 
ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΠΟΛΙΤΙΚΟ-ΝΟΜΙΚΟ 
ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ-
ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
Ακαθάριστο Εθνικό 
Προϊόν (ΑΕΠ) 
Εθνικές δαπάνες για 
έρευνα και ανάπτυξη 
Νομοθεσία κατά 
των μονοπωλίων 
Αλλαγές στον τρόπο 
ζωής 
Επιτόκια 
Βιομηχανικές δαπάνες 
για έρευνα-ανάπτυξη 
Νόμοι προστασίας 
του καταναλωτή 
Επίπεδο μόρφωσης 
Προσφορά χρήματος 
Εστίαση τεχνολογικών 
προσπαθειών 
Φορολογία Κατανομή πλούτου 
Πληθωριστικές τάσεις 
Προστασία 
ευρεσιτεχνιών 
Διατάξεις 
λειτουργίας αγοράς 
Μέγεθος και ρυθμός 
αύξησης πληθυσμού  
Ποσοστά ανεργίας 
Νέα τεχνολογικά 
προϊόντα 
Κανονισμοί 
εξωτερικού 
εμπορίου 
Μετακίνηση του 
πληθυσμού 
Επίπεδα μισθών / 
τιμών 
Πρόοδος στη 
μεταφορά τεχνολογίας 
από το εργαστήριο 
στην αγορά 
Πολιτική 
σταθερότητα 
Ρυθμός γεννήσεων 
Υποτίμηση / 
Ανατίμηση 
Βελτίωση της 
παραγωγικότητας με 
αυτοματισμό 
Εργασιακά-
Ασφαλιστικά 
θέματα 
Υπολογιζόμενη 
διάρκεια ζωής 
Διαθεσιμότητα 
ενέργειας και κόστος 
Ηλεκτρονικό εμπόριο  Ήθη, έθιμα, κουλτούρα 
Διαθέσιμο εισόδημα 
 
   
Πηγή: Προσαρμογή από Παπαδάκης (2012) 
 
Το οικονομικό πλαίσιο περιλαμβάνει παράγοντες όπως ο ρυθμός ανάπτυξης της 
οικονομίας (ΑΕΠ), τα επιτόκια δανεισμού, οι πληθωριστικές τάσεις, τα ποσοστά ανεργίας, 
τα επίπεδα μισθών και τιμών, η προσφορά χρήματος, οι συναλλαγματικές ισονομίες και τις 
γενικότερες  οικονομικές πολιτικές της κυβέρνησης. 
Το τεχνολογικό πλαίσιο αναφέρεται σε παράγοντες όπως οι εθνικές και βιομηχανικές 
δαπάνες για έρευνα και ανάπτυξη, η προστασία των ευρεσιτεχνιών, η ανάπτυξη νέων 
προϊόντων, η έκταση εφαρμογής της πληροφορικής, οι επιστημονικές εξελίξεις, η βελτίωση 
της παραγωγικότητας μέσω αυτοματισμού, το ηλεκτρονικό εμπόριο κλπ.  
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Το πολιτικό – νομικό πλαίσιο αναφέρεται στο ευρύτερο πολιτικό κλίμα και την 
πολιτική σταθερότητα, την ανάμειξη της πολιτικής στην λειτουργία της οικονομίας καθώς 
και θέματα που άπτονται της υφιστάμενης νομοθεσίας, φορολογίας, ρυθμιστικών διατάξεων 
για την λειτουργία της αγοράς, την προστασία του καταναλωτή, τους κανονισμούς εμπορίου, 
εργασιακά και ασφαλιστικά θέματα κλπ.  
Το κοινωνικό-πολιτιστικό πλαίσιο περιλαμβάνει τις αλλαγές στον τρόπο ζωής, το 
επίπεδο μόρφωσης, τη στάση απέναντι στην εργασία και τον ελεύθερο χρόνο, την κατανομή 
του πλούτου, το μέγεθος και τον ρυθμό αύξησης του πληθυσμού, δημογραφικές τάσεις,  ήθη, 
έθιμα, και την ιδιαίτερη κουλτούρα. 
 
6.2.2 Μικροοικονομικό περιβάλλον 
To μικροοικονομικό περιβάλλον αναφέρεται στους παράγοντες που επηρεάζουν τις 
αποφάσεις της επιχείρησης και βρίσκονται στο άμεσο περιβάλλον, όπως οι ανταγωνιστές, οι 
προμηθευτές, οι αγοραστές, τα υποκατάστατα προϊόντα, και το επίπεδο ανταγωνισμού στη 
βιομηχανία που δραστηριοποιείται μία επιχείρηση. Η εξέταση του μικροοικονομικού 
περιβάλλοντος γίνεται με το μοντέλο 5 Δυνάμεων του Porter (1989) (Διάγραμμα 6-3). 
 
 
Διάγραμμα 6-3 Μοντέλο 5 Δυνάμεων του Porter   
Πηγή: Σταμπουλής (2012) 
  
72 
 
Οι φραγμοί εισόδου αναφέρονται στην απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών και 
μεταβλητές όπως το απόλυτο κοστολογικό πλεονέκτημα, η καμπύλη μάθησης, η πρόσβαση 
σε εισροές, η κρατική πολιτική, οι οικονομίες κλίμακας, οι απαιτήσεις σε κεφάλαιο, η 
εμπορική επωνυμία και ταυτότητα της επιχείρησης, η διαφοροποίηση προϊόντος, η 
πρόσβαση σε κανάλια διανομής, οι νομικοί περιορισμοί (άδειες παράγωγης / λειτουργίας), η 
αναμενόμενη αντίδραση από τις υφιστάμενες επιχειρήσεις, κ.α. 
Η διαπραγματευτική ισχύς των προμηθευτών περιλαμβάνει μεταβλητές όπως ο βαθμός 
συγκέντρωσης των προμηθευτών, ο βαθμός διαφοροποίησης των προϊόντων τους, η 
δυνατότητα υποκατάστασης προϊόντων προμηθευτή, δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των 
προμηθευτών προς τα εμπρός, κ.α. 
Η διαπραγματευτική ισχύς των αγοραστών αναφέρεται στο μέγεθος των αγοραστών, 
την ευαισθησία των αγοραστών στην τιμή, τα χαρακτηριστικά ζήτησης του προϊόντος, τη 
δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των αγοραστών προς τα πίσω, τα διαθέσιμα 
υποκατάστατα, τα κίνητρα των αγοραστών, κ.α. 
Η απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα αναφέρεται στην ύπαρξη και τον αριθμό των 
υποκατάστατων προϊόντων, την επίδραση της τιμής, την τάση των καταναλωτών προς 
υποκατάστατα προϊόντα, την αφοσίωση των καταναλωτών στην επωνυμία (brand loyalty), 
τα κόστη αλλαγής προμηθευτή, κ.α.  
Ο υφιστάμενος ανταγωνισμός περιλαμβάνει τον ρυθμό ανάπτυξης της αγοράς, τα 
χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών, τυχόν υψηλά σταθερά κόστη και οικονομίες κλίμακας, 
τον βαθμό συγκέντρωσης της αγοράς, τις προσπάθειες για αύξηση μεριδίου αγοράς, την 
έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα, ύπαρξη υψηλών εμποδίων εξόδου, κ.α. 
 
Η κατανόηση των συνδέσεων μεταξύ ανταγωνιστικών δυνάμεων και των βασικών 
οδηγών στο μακροπεριβάλλον είναι εξαιρετικά σημαντική. Για παράδειγμα, οι τεχνολογικές 
αλλαγές μπορούν να καταστρέψουν πολλά από τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και 
εμπόδια που έχουν ιστορικά προστατευμένες επιχειρήσεις. Στις δημόσιες υπηρεσίες το ίδιο 
θα μπορούσε να ισχύει και με τις πολιτικές αλλαγές, όπως η εκλογή μίας νέας κυβέρνησης. 
Οι πέντε δυνάμεις δεν είναι ανεξάρτητες η μία από την άλλη. Οι πιέσεις από τη μία 
κατεύθυνση μπορεί να ενεργοποιήσουν αλλαγές σε μια άλλη δυναμική διαδικασία αλλαγής. 
Για παράδειγμα, οι πιθανοί νεοεισερχόμενοι μπορεί να βρουν νέα κανάλια διανομής και 
απευθείας πώλησης στους καταναλωτές. 
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Ο Πίνακας 6-2 συνοψίζει τους παράγοντες του μικροοικονομικού περιβάλλοντος της 
επιχείρησης. 
 
Πίνακας 6-2 Ανάλυση μικροοικονομικού περιβάλλοντος επιχείρησης 
Απειλή εισόδου νέων 
ανταγωνιστών  
Κοστολογικό πλεονέκτημα, καμπύλη μάθησης, 
πρόσβαση σε εισροές, οικονομίες κλίμακας, 
απαιτήσεις σε κεφάλαια, κρατική πολιτική, 
διαφοροποίηση προϊόντος, πρόσβαση σε κανάλια 
διανομής, νομικοί περιορισμοί, αναμενόμενη 
αντίδραση από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις  
Διαπραγματευτική δύναμη 
προμηθευτών  
Βαθμός συγκέντρωσης προμηθευτών, βαθμός 
διαφοροποίησης προϊόντων των προμηθευτών, 
δυνατότητα υποκατάστασης προϊόντων 
προμηθευτή, δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης 
των προμηθευτών προς τα εμπρός 
Διαπραγματευτική δύναμη 
αγοραστών  
Μέγεθος αγοραστών, ευαισθησία των αγοραστών 
στην τιμή, χαρακτηριστικά ζήτησης του προϊόντος, 
δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των αγοραστών 
προς τα πίσω, διαθέσιμα υποκατάστατα, κίνητρα 
αγοραστών 
Απειλή υποκατάστατων 
προϊόντων 
Ύπαρξη υποκατάστατων προϊόντων, επίδραση της 
τιμής, τάση καταναλωτών προς υποκατάστατα 
προϊόντα, αφοσίωση των καταναλωτών, κόστη 
αλλαγής προμηθευτή 
Υφιστάμενος ανταγωνισμός  Ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς, χαρακτηριστικά 
ανταγωνιστών, υψηλά σταθερά κόστη και 
οικονομίες κλίμακας, βαθμός συγκέντρωσης της 
αγοράς, προσπάθειες για αύξηση μεριδίου αγοράς, 
έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα, ύπαρξη 
υψηλών εμποδίων εξόδου 
 
Πηγή: Σταμπουλής και ιδία επεξεργασία 
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6.3 Το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 
Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος μιας επιχείρησης θα της επιτρέψει να 
ανακαλύψει αφενός τις δυνάμεις και τις ικανότητες που έχει και αφετέρου τις αδυναμίες, 
τους περιορισμούς, τα σφάλματα ή τις ελλείψεις που υπάρχουν στην επιχείρηση. Η γνώση 
και η αξιοποίηση των δυνάμεων και των αδυναμιών μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να 
την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. 
Το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης αναλύεται με το μοντέλο SWOT, το οποίο 
αποτελεί ένα πλαίσιο για την αξιολόγηση της ανταγωνιστικής της θέσης, προσδιορίζοντας 
τις δυνάμεις, τις αδυναμίες, τις ευκαιρίες και τις απειλές. Σύμφωνα με το πλαίσιο SWOT, η 
διοίκηση μίας επιχείρησης μπορεί να εκτιμήσει τι μπορεί και τι δεν μπορεί να κάνει, 
λαμβάνοντας υπόψιν τόσο τα εσωτερικά δυνατά σημεία και τις αδυναμίες της επιχείρησης, 
όσο και τους παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος που θα μπορούσαν να επηρεάσουν 
την απόδοσή της. Επομένως, από στρατηγικής άποψης, η ανάλυση SWOT απαντά στα 
ερωτήματα «Πού είμαστε;» και «Πού θέλουμε να πάμε;» και είναι ένας αποτελεσματικός 
τρόπος ώστε η διοίκηση να αποφασίσει την επιχειρησιακή στρατηγική που θα ακολουθήσει. 
Ωστόσο, προκειμένου η ανάλυση να είναι αποτελεσματική, η διοίκηση θα πρέπει να είναι 
αντικειμενική για τα ισχυρά και τα αδύναμα σημεία της επιχείρησης και να πραγματοποιεί 
την ανάλυση σε σχέση με τα πραγματικά περιβάλλοντα, όπως, για παράδειγμα, πώς τα 
προϊόντα και οι υπηρεσίες του οργανισμού συγκρίνονται με εκείνα των ανταγωνιστικών 
επιχειρήσεων.  
➢ Οι δυνάμεις περιγράφουν σε τι υπερέχει η επίχειρηση από τον ανταγωνισμό: ένα 
ισχυρό εμπορικό σήμα, μια πιστή πελατειακή βάση, ένας ισχυρός ισολογισμός, μια 
μοναδική τεχνολογία, κλπ.  
➢ Οι αδυναμίες περιγράφουν τι εμποδίζει μία επιχείρηση να αποδώσει στο βέλτιστο 
επίπεδο. Είναι τομείς στους οποίους η επιχείρηση πρέπει να βελτιωθεί ώστε να 
παραμείνει ανταγωνιστική: μέσος κύκλος εργασιών υψηλότερος από τον κλάδο, 
υψηλά επίπεδα χρέους, ανεπαρκής αλυσίδα εφοδιασμού ή έλλειψη κεφαλαίων. 
➢ Οι ευκαιρίες αναφέρονται σε ευνοϊκούς εξωτερικούς παράγοντες που μπορεί να 
χρησιμοποιήσει μία επιχείρηση για να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Για 
παράδειγμα, ένας κατασκευαστής αυτοκινήτων μπορεί να εξάγει τα αυτοκίνητά του 
σε μια νέα αγορά, αυξάνοντας τις πωλήσεις και το μερίδιο αγοράς, εάν μια χώρα 
μειώσει τα τιμολόγια. 
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➢ Οι απειλές αφορούν εξωτερικούς παράγοντες που μπορούν να βλάψουν μία 
επιχείρηση. Για παράδειγμα, μια ξηρασία αποτελεί απειλή για μια εταιρεία 
παραγωγής σιταριού, καθώς μπορεί να καταστρέψει ή να μειώσει την απόδοση των 
καλλιεργειών. Άλλες κοινές απειλές περιλαμβάνουν θέματα, όπως η αύξηση του 
κόστους των εισροών, ο αυξανόμενος ανταγωνισμός, η χαμηλή προσφορά εργασίας 
κλπ. 
 
Ο Πίνακας 6-3 συνοψίζει τις πιο συνηθισμένες δυνάμεις, αδυναμίες, ευκαιρίες, και 
απειλές που μπορεί να αντιμετωπίσει μία επιχείρηση.  
 
Πίνακας 6-3 Ανάλυση SWOT επιχείρησης 
Δυνάμεις (Strengths) 
Αδυναμίες 
(Weaknesses) 
Ευκαιρίες 
(Opportunities) 
Απειλές (Threats) 
Ευέλικτη στρατηγική 
Ασαφής στρατηγική 
κατεύθυνση 
Προσέγγιση νέων 
τμημάτων της 
αγοράς 
Είσοδος νέων 
ανταγωνιστών στην 
αγορά 
Ισχυρή 
χρηματοοικονομική 
κατάσταση 
Υψηλή δανειακή 
επιβάρυνση 
Επέκταση σε νέες 
γεωγραφικές αγορές 
Απώλεια εσόδων από 
υποκατάστατα προϊόντα 
Πλεονεκτήματα κόστους 
Παλιές παραγωγικές 
εγκαταστάσεις 
Επέκταση της 
γραμμής προϊόντων 
Επιβράδυνση της αγοράς 
Ισχυρό όνομα & εικόνα 
στην αγορά 
Εσωτερικά 
λειτουργικά 
προβλήματα 
Μεταφορά 
ικανοτήτων σε νέα 
προϊόντα 
Δυσμενείς 
συναλλαγματικές 
ισοτιμίες 
Ικανότητα στη 
δημιουργία καινοτόμων 
προϊόντων 
Υψηλότερο κόστος 
από τους 
ανταγωνιστές 
Καθετοποίηση 
δραστηριοτήτων 
Μη ευνοϊκές κρατικές 
ρυθμίσεις/παρεμβάσεις 
Ισχυρές υπηρεσίες μετά 
την πώληση 
Χαμηλή κερδοφορία 
Μερίδιο αγοράς από 
ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις 
Αλλαγή στις προτιμήσεις 
των καταναλωτών 
Τεχνολογία 
Αδυναμία έρευνας 
και ανάπτυξης 
Εξαγορά 
ανταγωνιστικών 
επιχειρήσεων 
Δημογραφικές αλλαγές 
στους καταναλωτές 
Ισχυρή διαφήμιση 
Αδυναμίες στον 
τομέα μάρκετινγκ 
Στρατηγικές 
συμμαχίες 
 
Υψηλή ποιότητα 
προϊόντων & υπηρεσιών 
 Υιοθέτηση νέων 
τεχνολογιών 
 
Καλές σχέσεις με 
επιχειρήσεις συμμάχους  
   
Πηγή: Προσαρμογή από Thompson et.al. (2013) 
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6.4 Ανταγωνιστικές στρατηγικές και οι ικανότητες της επιχείρησης 
Ένα σημαντικό ζήτημα για κάθε επιχείρηση είναι να διαπιστώσει τις θεμελιώδεις ικανότητες 
που διαθέτει και πώς μπορεί να τις χρησιμοποιήσει για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 
καταναλωτών. Οι θεμελιώδεις ικανότητες συνδέονται με τους πόρους και τα στρατηγικά 
πλεονεκτήματα και περιλαμβάνουν τέσσερις διαστάσεις που επιτρέπουν στην επιχείρηση να 
είναι ανταγωνιστική στην αγορά (Διάγραμμα 6-4). 
 
 
 
 
  
 
 
 
Διάγραμμα 6-4 Διαστάσεις θεμελιωδών ικανοτήτων   
Πηγή: Παπαδάκης (2016) 
 
Σε αυτό το πλαίσιο εμπίπτει και η φιλοσοφία της θεωρίας των πόρων και ικανοτήτων 
της επιχείρησης, σύμφωνα με την οποία όταν το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 
μεταβάλλεται με ταχείς ρυθμούς, οι θεμελιώδεις ικανότητες μπορούν να συνθέσουν μια 
σταθερή βάση για τον σχεδιασμό και την αποτελεσματική εφαρμογή της στρατηγικής της 
επιχείρησης (Κίτσιος, 2014).  
Τα βασικά χαρακτηριστικά των θεμελιωδών ικανοτήτων είναι τα εξής: 
1. Οι θεμελιώδεις ικανότητες είναι μακροπρόθεσμες:  συνήθως διαρκούν περισσότερο 
από τα προϊόντα, τις τεχνολογίες και τις επιμέρους ικανότητες της επιχείρησης. Για 
παράδειγμα, η κατασκευή micro-chips από τις εταιρείες ηλεκτρονικών 
χρησιμοποιούνται για την κατασκευή συσκευών video που έχουν μικρό κύκλο ζωής 
2. Οι θεμελιώδεις ικανότητες έχουν την ιδιότητα της υπερβατικότητας (transcendence): 
δεν συνδέονται με ένα συγκεκριμένο προϊόν, αλλά συμβάλλουν στην 
ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης μέσω μίας σειράς προϊόντων ή υπηρεσιών.  
Βάση 
ικανοτήτων 
και γνώσης 
Διοικητικά 
συστήματα 
Τεχνικά 
συστήματα 
Αξίες και 
νόρμες 
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3. Οι θεμελιώδεις ικανότητες είναι περιορισμένες σε αριθμό: οι περισσότερες 
επιχειρήσεις στοχεύουν σε δύο ή τρεις θεμελιώδεις ικανότητες για να υποστηρίξουν 
την ανταγωνιστικότητα και τη βιωσιμότητά τους. 
 
Με βάση τα παραπάνω χαρακτηριστικά, οι θεμελιώδεις ικανότητες πρέπει να 
συμβάλλουν στη δημιουργία αξίας για τον πελάτη, να προσφέρουν  διαφοροποίηση έναντι 
του ανταγωνισμού (με την έννοια της ανταγωνιστικά μοναδικής ικανότητας που είναι 
δύσκολο να αντιγραφεί), και να παρέχουν τη δυνατότητα εισόδου σε νέες αγορές. Ωστόσο, 
η σχέση μεταξύ πόρων και θεμελιωδών ικανοτήτων αποτιμάται στη βάση της δυνητικής τους 
απόδοσης και της ικανότητας να προσφέρουν στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
Η δυνητική απόδοση των πόρων και των ικανοτήτων εξαρτάται από τα παρακάτω 
χαρακτηριστικά:  
➢ Διάρκεια-Σταθερότητα (Durability): αναφέρεται στον ρυθμό απαξίωσης των πόρων 
και των ικανοτήτων. 
➢  Διαύγεια (Transparency): αναφέρεται στην ταχύτητα με την οποία οι ανταγωνιστές 
μπορούν να αποτιμήσουν τα συγκριτικά πλεονεκτήματα της επιχείρησης, 
προσδιορίζοντας τους πόρους και τις ικανότητες που παρέχουν το ανταγωνιστικό  
πλεονέκτημα.  
➢ Μεταβασιμότητα (Transferability): αφορά την ικανότητα των ανταγωνιστικών 
επιχειρήσεων να συγκεντρώσουν πόρους και ικανότητες που θα τους επιτρέψουν να 
μιμηθούν τη στρατηγική μιας επιχείρησης. 
➢  Δυνατότητα αντιγραφής  (Duplicability): αφορά την ικανότητα των ανταγωνιστικών 
επιχειρήσεων να χρησιμοποιήσουν τους ίδιους πόρους και τις ικανότητες για να 
αντιγράψουν την επιτυχία μιας επιχείρησης (Κίτσιος, 2014). 
 
 
Ο Πίνακας 6-4 παρέχει χαρακτηριστικά παραδείγματα υλικών και άυλων πόρων που 
συμβάλλουν στη δημιουργία των θεμελιωδών ικανοτήτων μίας επιχείρησης.  
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Πίνακας 6-4 Ενδεικτικά παραδείγματα υλικών και άυλων πόρων 
Υλικοί Πόροι Παραδείγματα 
Χρηματοοικονομικοί 
πόροι 
Η δανειοληπτική ικανότητα της επιχείρησης  
Η ικανότητα της επιχείρησης να δημιουργήσει εσωτερικά 
κεφάλαια 
Φυσικοί πόροι 
Η τοποθεσία του εργοστασίου και η αρτιότητα του εξοπλισμού 
της επιχείρησης 
Η πρόσβαση σε πρώτες ύλες 
Ανθρώπινοι πόροι 
Η εκπαίδευση, εμπειρία, κρίση, εξυπνάδα, ενόραση, 
προσαρμοστικότητα, αφοσίωση των εργαζομένων της 
επιχείρησης 
Οργανωτικοί πόροι 
Η δομή της επιχείρησης, τα συστήματα προγραμματισμού, 
ελέγχου και συντονισμού 
Άυλοι Πόροι Παραδείγματα 
Τεχνολογικοί πόροι 
Τεχνολογική ικανότητα (πατέντες, εμπορικά σήματα, 
δικαιώματα ευρεσιτεχνίας, εμπορικά μυστικά) 
Γνώση απαραίτητη για να υλοποιηθούν τα πιο πάνω 
Πόροι καινοτομίας 
Εργαζόμενοι με σημαντικές ικανότητες  
Ερευνητικές εγκαταστάσεις 
Φήμη 
Φήμη μεταξύ των πελατών (brand name, αντιλαμβανόμενη 
ποιότητα προϊόντων, διάρκεια και αξιοπιστία)  
Φήμη μεταξύ των προμηθευτών (για αποτελεσματική, 
υποστηρικτική και αμοιβαία ωφέλιμη συνεργασία και σχέσεις) 
Πηγή: Κίτσιος (2014) 
 
Θα πρέπει να σημειωθεί ότι οι πόροι από μόνοι τους δεν επαρκούν για τη δημιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, αλλά θα πρέπει να συνδυάζονται με τέτοιο τρόπο ώστε να 
δημιουργούν τις θεμελιώδεις ικανότητες της επιχείρησης. Μόλις μια επιχείρηση εντοπίσει 
τις θεμελιώδεις ικανότητες που διαθέτει, θα πρέπει να κατευθύνει τις εσωτερικές επενδύσεις 
προς τη διατήρηση αυτών των ικανοτήτων και την εξασφάλιση ότι θα παραμείνουν 
μοναδικές στην βιομηχανία ή τον κλάδο που δραστηριοποιείται η επιχείρηση (Παπαδάκης, 
2016). Η αναγνώριση και ταξινόμηση των πόρων μιας επιχείρησης είναι το πρώτο βήμα στην 
διαμόρφωση μίας στρατηγικής. Οι άυλοι πόροι δεν αναγνωρίζονται με την ίδια ευκολία όπως 
οι υλικοί πόροι, όμως συμβάλλουν στη δημιουργία στρατηγικού πλεονεκτήματος ανάλογα 
με τον τρόπο που απασχολούνται και συνδυάζονται μεταξύ τους για τη δημιουργία 
θεμελιωδών ικανοτήτων. Τέλος, οι ελλείψεις σε πόρους θα πρέπει να αναγνωρίζονται 
(Διάγραμμα 6-5). 
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Διάγραμμα 6-5 Διαμόρφωση στρατηγικής με βάση τους πόρους και τις ικανότητες 
Πηγή: Κίτσιος (2014) 
 
 Κάθε είδος ανταγωνιστικής στρατηγικής απαιτεί διαφορετικές θεμελιώδεις 
ικανότητες εκ μέρους της επιχείρησης. Ειδικότερα:  
➢ Οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τη στρατηγική ηγεσίας κόστους πρέπει να εστιάζουν 
στην ανάπτυξη ικανοτήτων που θα μειώνουν το κόστος των προϊόντων ή των 
υπηρεσιών, αυξάνοντας παράλληλα την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. Οι 
ηγέτες κόστους πρέπει να διαθέτουν ευέλικτα βιομηχανικά συστήματα και 
διοικητικές πρακτικές, ώστε να προσαρμόζουν με ευκολία τις δραστηριότητές τους 
στις μεταβαλλόμενες ανάγκες των καταναλωτών και εύκολη πρόσβαση σε κεφάλαια 
ώστε να μπορούν άμεσα να πραγματοποιούν επενδύσεις σε παραγωγικό εξοπλισμό, 
παραγωγικές διαδικασίες κλπ., για την διευκόλυνση της παραγωγής. Τέλος, θα πρέπει 
η διοίκηση να επιβλέπει τα στάδια παραγωγής, προκειμένου να εξασφαλίσει ότι το 
κόστος διατηρείται σε χαμηλά επίπεδα. Σε γενικές γραμμές, οι επιχειρήσεις που 
εφαρμόζουν τη στρατηγική ηγεσίας κόστους επιδιώκουν τη συνεχή μείωση του 
κόστους με στόχο τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.   
➢ Οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τη στρατηγική διαφοροποίησης επιδιώκουν να 
εξασφαλίσουν θεμελιώδεις ικανότητες από τους πόρους που καθιστούν βιώσιμη τη 
μοναδική πρόταση αξίας (unique value proposition) και τη διαφοροποίηση των 
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προϊόντων τους. Συνήθως, οι επιχειρήσεις που διαφοροποιούνται από τον 
ανταγωνισμό εστιάζουν στην ανάπτυξη του τμήματος έρευνας και ανάπτυξης ώστε 
να εκμεταλλευτούν τις τεχνολογικές τους ικανότητες και τις ικανότητες καινοτομίας 
που διαθέτουν. Επίσης, είναι σημαντικό για τις επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τη 
στρατηγική διαφοροποίησης να έχουν καλές σχέσεις στην αγορά, καλή φήμη στα 
κανάλια διανομής των προϊόντων και των υπηρεσιών τους, και μακρόχρονη πορεία 
στον κλάδο με φήμη άριστης ποιότητας. Από την άλλη πλευρά, θα πρέπει να γίνεται 
τακτικά έλεγχος του κόστους, καθώς η διαφοροποίηση αυξάνει το κόστος των 
προϊόντων και αν η επιχείρηση δεν διατηρήσει το κόστος σε ορισμένο επίπεδο, 
ενδέχεται να χάσει μερίδιο αγοράς. 
➢ Οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τη στρατηγική εστίασης εστιάζουν στην ανάπτυξη 
προϊόντων χαμηλού κόστους για την αγορά-στόχο. Οι θεμελιώδεις ικανότητες στην 
περίπτωση αυτή επιδιώκουν την ικανοποίηση μίας συγκεκριμένης ομάδας 
καταναλωτών, οι ανάγκες των οποίων δεν καλύπτονται από τις επιχειρήσεις που 
ακολουθούν τη στρατηγική διαφοροποίησης. Στην περίπτωση της στρατηγικής 
εστίασης, η επιχείρηση καλείται να εφαρμόσει ένα μείγμα ικανοτήτων κόστους-
διαφοροποίησης ανάλογα με το τμήμα (Αντωνιάδης, 2015). 
 
Ο Πίνακας 6-5 απεικονίζει τις ανταγωνιστικές στρατηγικές που μπορεί να επιλέξει μία 
επιχείρηση ανάλογα με το επίπεδο διαφοροποίησης, το επίπεδο τμηματοποίησης της αγοράς, 
και τις θεμελιώδεις ικανότητες που διαθέτει. 
 
Πίνακας 6-5 Στρατηγικές και δομή της επιχείρησης 
 ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΕΣΤΙΑΣΗ 
ΕΠΙΠΕΔΟ 
ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 
ΧΑΜΗΛΟ  
(τιμή) 
ΥΨΗΛΟ 
(μοναδικότητα – 
καινοτομία) 
ΧΑΜΗΛΟ ή ΥΨΗΛΟ 
(τιμή ή 
μοναδικότητα) 
ΕΠΙΠΕΔΟ 
ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗΣ 
ΑΓΟΡΑΣ 
ΧΑΜΗΛΟ  
(μαζική αγορά) 
ΥΨΗΛΟ  
(μεγάλη γκάμα 
προϊόντων) 
ΧΑΜΗΛΟ 
(ένα ή λίγα 
τμήματα αγοράς) 
ΘΕΜΕΛΙΩΔΕΙΣ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
ΚΑΙ ΑΠΟΘΕΜΑΤΩΝ 
(οικονομίες κλίμακας) 
ΕΡΕΥΝΑ & 
ΑΝΑΠΤΥΞΗ, 
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ, 
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 
Ανάλογα με την 
εστίαση 
 (κόστος, 
διαφοροποίηση ή 
συνδυασμός) 
Πηγή: Αντωνιάδης (2015) 
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6.5 Ανταγωνιστικές στρατηγικές και τα χαρακτηριστικά της 
επιχείρησης 
Εκτός από τις θεμελιώδεις ικανότητες, σημαντικό ρόλο στην επιλογή της ανταγωνιστικής 
στρατηγικής παίζουν και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της επιχείρησης. Διάφορες μελέτες 
έχουν ασχοληθεί το εάν και με ποιον τρόπο τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης επηρεάζουν 
την επιλογή στρατηγικής κατεύθυνσης που επιλέγει η διοίκηση. Εμπειρική απόδειξη σε 
δείγμα 58 στρατηγικών επιχειρηματικών μονάδων δείχνει ότι η μεγαλύτερη εμπειρία 
μάρκετινγκ / πωλήσεων, η μεγαλύτερη προθυμία ανάληψης κινδύνου, και η μεγαλύτερη 
ανοχή για αμφισημία από την πλευρά του γενικού διευθυντή συμβάλλουν στην 
αποτελεσματικότητα της στρατηγικής της επιχείρησης (Gupta and Govindarajan, 1984). Τα 
χαρακτηριστικά της επιχείρησης μπορεί να αφορούν το μέγεθος, την οργανωτική κουλτούρα, 
την οργανωτική δομή, τον βαθμό υιοθέτησης της καινοτομίας, η εταιρική κοινωνική ευθύνη, 
κ.α. Για παράδειγμα, τα χαρακτηριστικά της οργανωτικής δομής που σχετίζονται με την 
εφαρμογή υβριδικών ανταγωνιστικών στρατηγικών, οι οποίες επιδιώκουν να επιτύχουν 
υψηλότερα επίπεδα απόδοσης με ταυτόχρονη έμφαση σε υψηλά επίπεδα διαφοροποίησης 
και χαμηλού κόστους. Επιπλέον, το παρόν έγγραφο αναλύει το μεσολαβητικό ρόλο της 
ανταγωνιστικής στρατηγικής. Όπως αποδεικνύεται από εξέταση δείγματος μεγάλων 
ισπανικών επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε διαφορετικούς κλάδους,  η 
συγκέντρωση εξουσίας σε μία επιχείρηση επηρεάζει αρνητικά την εφαρμογή υβριδικών 
ανταγωνιστικών στρατηγικών, ενώ η οργανωτική πολυπλοκότητα έχει θετική επίπτωση 
(Claver-Cortés et.al., 2012). Επιπλέον, υπάρχει ολοένα και μεγαλύτερη αναγνώριση ότι η 
καινοτομία πρέπει να ενσωματωθεί στα επιχειρηματικά μοντέλα και στον τρόπο που οι 
επιχειρήσεις προσαρμόζονται στο περιβάλλον. Εξετάζοντας δείγμα 207 κατασκευαστικών 
εταιρειών στην Αυστραλία, ο Prajogo (2016) υπογραμμίζει ότι τα δυναμικά περιβάλλοντα 
ενισχύουν την επίδραση της καινοτομίας των προϊόντων στις επιχειρηματικές επιδόσεις, ενώ 
τα ανταγωνιστικά περιβάλλοντα αποδυναμώνουν την επίδραση της καινοτομίας στις 
επιχειρηματικές επιδόσεις. Χρησιμοποιώντας δεδομένα από 478 μικρές επιχειρήσεις που 
εκπροσωπούν πολλούς βιομηχανικούς κλάδους στις ΗΠΑ, μελέτη επιχειρεί να διαπιστώσει 
πώς η εταιρική κοινωνική ευθύνη συνδέεται με την επιλογή ανταγωνιστικής στρατηγικής. 
Τα ευρήματα δείχνουν ότι η στρατηγική διαφοροποίησης συνδέεται με το επίπεδο 
συμμετοχής στην κοινότητα, αλλά όχι με το επίπεδο περιβαλλοντικής δέσμευσης, ενώ η 
στρατηγική ηγεσίας κόστους δεν συσχετίζεται ούτε με επίπεδο συμμετοχής στην κοινότητα 
ούτε με το επίπεδο περιβαλλοντικής δέσμευσης (Panwar et.al., 2016). 
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Ο Παπαδάκης (2016) εξετάζει την εφαρμογή των ανταγωνιστικών στρατηγικών στο 
πλαίσιο πέντε βασικών διαστάσεων: (1) την οργανωτική δομή της επιχείρησης, (2) τους 
μηχανισμούς ολοκλήρωσης, (3) τους μηχανισμούς ελέγχου, (4) τους μηχανισμούς 
υποκίνησης, και (5) την οργανωτική κουλτούρα. 
 
6.5.1 Στρατηγική ηγεσίας κόστους και χαρακτηριστικά της επιχείρησης  
Μία επιχείρηση που επιδιώκει να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω της 
στρατηγικής ηγεσίας κόστους θα πρέπει να έχει την κατάλληλη δομή και τα κατάλληλα 
συστήματα ελέγχου ώστε να κρατά το γραφειοκρατικό κόστος εντός ορίων και να μπορέσει 
να διατηρήσει το πλεονέκτημά της. Ειδικότερα: 
Η δομή της επιχείρησης που εφαρμόζει τη στρατηγική ηγεσίας κόστους θα πρέπει να 
επιτρέπει τη μείωση του κόστους των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Αυτό σημαίνει ότι 
δεν θα πρέπει να υπάρχουν πολλά ιεραρχικά επίπεδα στη δομή, έτσι ώστε το συνολικό 
κόστους λειτουργίας της επιχείρησης να διατηρείται σε χαμηλά επίπεδα. Οι ηγέτες κόστους 
έχουν συνήθως επίπεδη δομή, η οποία απορρέει από τις βασικές δραστηριότητες της 
αλυσίδας αξίας και επιτρέπει τη μείωση του γραφειοκρατικού κόστους της επιχείρησης.  
Οι μηχανισμοί ολοκλήρωσης σχετίζονται με την παραγωγική διαδικασία, Σε αυτήν την 
περίπτωση, ο ηγέτης κόστους εστιάζει στην έρευνα και ανάπτυξη προκειμένου να επιτύχει 
τη βελτίωση των παραγωγικών διαδικασιών, και, συνεπώς, και της ποιότητας του τελικού 
προϊόντος ή της υπηρεσίας.  
Οι μηχανισμοί ελέγχου αναφέρονται στην ευρύτερη προσπάθεια μείωσης του κόστους 
μέσω της χρήσης των φθηνότερων και πιο απλών μηχανισμών ελέγχουν των εκροών της 
επιχείρησης. Οι μηχανισμοί ελέγχουν παρακολουθούν και επιβλέπουν στενά την πορεία του 
κόστους και αξιολογούν τις επιπτώσεις στην παραγωγική διαδικασία και τη συνολική 
απόδοση της επιχείρησης.  
Ο μηχανισμοί υποκίνησης αναφέρονται στην επιδίωξη των ποσοτικών στόχων της 
επιχείρησης.  
Η οργανωτική κουλτούρα του ηγέτη κόστους θα πρέπει να διέπεται από τις αρχές της 
λιτότητας, της πειθαρχίας, και της προσοχής στη λεπτομέρεια.  
 
  
83 
 
6.5.2 Στρατηγική διαφοροποίησης και χαρακτηριστικά της επιχείρησης 
Σε αντίθεση με την επιχείρηση που εστιάζει στην ηγεσία κόστους, οι επιχειρήσεις που 
επιδιώκουν να διαφοροποιηθούν από τον ανταγωνισμό δεν πρέπει να εφαρμόζουν στενό 
έλεγχο, πειθαρχία, λιτότητα, και στενή παρακολούθηση του κόστους. Αντιθέτως, πρέπει να 
επενδύουν περισσότερο στην καινοτομία και τη δημιουργικότητα ως βασικούς μοχλούς της 
αποτελεσματικής εφαρμογής της στρατηγικής διαφοροποίησης. 
Η δομή και οι μηχανισμοί ελέγχου της επιχείρησης που εφαρμόζει στρατηγική 
διαφοροποίησης θα πρέπει να αναπτύσσονται σε συνάρτηση με το συγκριτικό πλεονέκτημα 
που αποτελεί και τον πυρήνα διαφοροποίησης από τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Εάν, για 
παράδειγμα, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της επιχείρησης είναι οι τεχνολογικές 
δυνατότητες και η καινοτομία, τότε η δομή της θα πρέπει να αναπτυχθεί κυρίως γύρω από 
το τμήμα έρευνας και ανάπτυξης. Εάν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα προέρχεται από την 
ανώτερη ποιότητα των προϊόντων ή από την ικανοποιητική ανταπόκριση στις ανάγκες των 
καταναλωτών, τότε η δομή της επιχείρησης θα πρέπει να βασίζεται στην τμηματοποίηση 
κατά προϊόν. Εάν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα πηγάζει από την ικανοποίηση των 
αναγκών των καταναλωτών σε διαφορετικές γεωγραφικές αγορές, τότε η δομή θα πρέπει να 
είναι βασισμένη σε κατάτμηση κατά γεωγραφικές περιοχές. 
Η οργανωτική κουλτούρα της επιχείρησης που εφαρμόζει τη στρατηγική 
διαφοροποίησης συνδέεται με τις δυναμικές δυνατότητες που είναι βαθιά συνδεδεμένες με 
την καινοτομία και την υλοποίηση του επιχειρηματικού μοντέλου και ενσωματώνονται στη 
συλλογική εκμάθηση της επιχείρησης καθώς και στην επιχειρηματική δεξιότητα της 
ανώτατης ομάδας διοίκησης. Τα διοικητικά στελέχη φέρουν την πρωταρχική ευθύνη για την 
αναγνώριση της ανάγκης αλλαγής επιχειρηματικού μοντέλου, προσαρμογής ή εφεύρεσης 
νέων επιχειρηματικών μοντέλων για την αναδιάρθρωση της επιχείρησης όταν αυτό 
απαιτείται. Επιπλέον, η ανώτατη ομάδα διοίκησης είναι υπεύθυνη για τη στρατηγική 
σύνθεση, η οποία είναι ξεχωριστή από, αλλά σχετίζεται με τις δυναμικές δυνατότητες και 
απαιτεί από τον σχεδιασμό των νέων επιχειρηματικών μοντέλων προσοχή στην 
εξισορρόπηση των αναγκών των πελατών και των τεχνολογικών δυνατοτήτων (Leih et.al., 
2015). Συνεπώς, η επιτυχία ή η αποτυχία της στρατηγικής δεν αποδίδεται σε ένα πρόσωπο, 
αλλά στο σύνολο της διοίκησης και στον τρόπο που παρακινεί τους εργαζόμενους να 
αυξήσουν την δημιουργικότητα και την καινοτομία. Τέλος, η οργανωτική κουλτούρα 
συνδέεται άμεσα με τον ανθρώπινο παράγοντα και ζητήματα όπως ο επαγγελματισμός, η 
συνεργατικότητα, ή η παρακίνηση των εργαζομένων, και χαρακτηρίζεται από καινοτομία 
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και πρόθεση ανάληψης κινδύνου (Παπαδάκης, 2016). Ειδικά, η καινοτομία θεωρείται ένας 
από τους βασικούς παράγοντες που σχετίζεται με την οργανωτική νοοτροπία, η οποία μπορεί 
να τονώσει ή να περιορίσει την καινοτομία και ως εκ τούτου να επηρεάσει την απόδοση της 
επιχείρησης (Naranjo-Valencia et.al., 2016). Από διοικητική άποψη, οι επιχειρηματικοί 
προσανατολισμοί και οι ηγετικές θεωρίες χρησιμοποιούνται για να εξηγήσουν τη θετική 
σχέση μεταξύ ανάληψης κινδύνου και καινοτομίας. Από την πλευρά των εργαζομένων, η 
θεωρία της δημιουργικότητας υποδηλώνει ότι ένα κλίμα ανάληψης κινδύνων βοηθά στην 
εξήγηση των καινοτόμων συμπεριφορών μέσα στην επιχείρηση. Οι García-Granero et.al. 
(2015) βρίσκουν ότι υπάρχει διασύνδεση μεταξύ της ανάληψης κινδύνου της διοίκησης, της 
ανάληψης κινδύνου από τους εργαζόμενους, την οργανωτική κουλούρα, και την απόδοση 
της καινοτομίας.  
 
6.5.3 Στρατηγική εστίασης και χαρακτηριστικά της επιχείρησης 
Δεδομένου ότι η στρατηγική εστίασης συνδυάζει χαρακτηριστικά και από τη στρατηγική 
ηγεσίας κόστους και από τη στρατηγική διαφοροποίησης, η δομή της επιχείρησης θα 
αναπτυχθεί μέσα από το μείγμα και τη σύνθεση των στρατηγικών αυτών και των 
χαρακτηριστικών που εξηγήθηκαν προηγουμένως.  
Η επιχείρηση που εφαρμόζει στρατηγική εστίασης έχει υψηλό κόστος παραγωγής διότι 
δεν μπορεί να επιτύχει οικονομίες κλίμακας λόγω μεγέθους. Οι οικονομίες κλίμακας 
δημιουργούνται κυρίως σε μεγάλες επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν τη δυνατότητα να 
αγοράζουν μεγάλες ποσότητες, μειώνοντας το κόστος ανά μονάδα των υλικών που 
χρειάζονται για να κατασκευάσουν τα προϊόντα τους. Αντιθέτως, οι μικρότερες επιχειρήσεις 
εφαρμόζουν τη στρατηγική εστίασης διότι επιδιώκουν τη δημιουργία μίας μοναδικής αξίας 
που θα ικανοποιήσει τις διαφοροποιημένες ανάγκες της αγοράς στην οποία απευθύνονται.  
Η δομή που μπορεί να εξυπηρετήσει τον έλεγχο του κόστους και την ανάπτυξη μίας 
μοναδικής ικανότητας που θα διαφοροποιήσει την επιχείρηση είναι η οργάνωση κατά 
λειτουργίες, η οποία έχει χαμηλό γραφειοκρατικό κόστους και επιτρέπει την παραγωγή 
περιορισμένου αριθμού προϊόντων η υπηρεσιών. Επιπλέον, μία τέτοια δομή είναι ευέλικτη 
και η επιχείρηση μπορεί άμεσα να ανταποκριθεί στις αλλαγές των αναγκών των 
καταναλωτών στην αγορά-στόχο με ανάλογη προσαρμογή της επιχειρησιακής στρατηγικής.  
Οι μηχανισμοί ελέγχου των επιχειρήσεων που εφαρμόζουν στρατηγική εστίασης 
εξαρτώνται από την οργανωτική κουλτούρα, η οποία συμβάλλει στην ανάπτυξη της 
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μοναδικότητας της επιχείρησης ακυρώνοντας το μειονέκτημα του μικρού μεγέθους. 
Συνοπτικά, η λειτουργική δομή και το χαμηλό κόστος ελέγχου αντισταθμίζουν έως έναν 
βαθμό το υψηλό κόστος παραγωγής, ενώ ενισχύουν την εστίαση της επιχείρησης στη 
διαφοροποίηση (Παπαδάκης, 2016). 
 
Ο Πίνακας 6-6 παρουσιάζει τις ανταγωνιστικές στρατηγικές που μπορεί να 
εφαρμόσει μία επιχείρηση με βάση τα χαρακτηριστικά της.  
 
Πίνακας 6-6 Ανταγωνιστικές στρατηγικές και χαρακτηριστικά της επιχείρησης  
 
ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΕΣΤΙΑΣΗ ΜΕ 
ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 
ΕΣΤΙΑΣΗ ΜΕ 
ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 
Οργανωτική 
δομή 
Λειτουργική  Κατά προϊόν ή 
πελάτη 
Λειτουργική  Λειτουργική  
Μηχανισμοί 
ολοκλήρωσης 
Έμφαση στην 
παραγωγή 
Έμφαση σε έρευνα 
& ανάπτυξη, και 
μάρκετινγκ 
Εστίαση σε προϊόν 
και πελάτη 
Εστίαση σε προϊόν και 
πελάτη 
Έλεγχος 
απόδοσης 
Μεγάλη χρήση 
(έλεγχος κόστους) 
Μερική χρήση 
(ποιότητα) 
Μερική χρήση 
(έλεγχος κόστους, 
ποιότητα) 
Μερική χρήση 
(έλεγχος κόστους, 
ποιότητα) 
Στρατηγικός 
στόχος 
Μεγάλο μέρος της 
αγοράς 
Μεγάλο μέρος της 
αγοράς 
Μικρό μέρος της 
αγοράς όπου οι 
προτιμήσεις των 
καταναλωτών 
διαφέρουν 
Μικρός μέρος της 
αγοράς όπου οι 
ανάγκες των 
καταναλωτών 
διαφέρουν 
Βάση 
ανταγωνιστικής 
στρατηγικής 
Χαμηλότερο 
κόστος από τον 
ανταγωνισμό 
Προσφορά πιο 
ελκυστικών 
προϊόντων από τον 
ανταγωνισμό 
Χαμηλότερο 
κόστος από τους 
ανταγωνιστές στο 
συγκεκριμένο 
τμήμα της αγοράς 
Διαφοροποιημένα 
προϊόντα για το 
συγκεκριμένο τμήμα 
της αγοράς 
Γραμμή 
προϊόντος 
Βασικό προϊόν με 
συγκεκριμένα 
χαρακτηριστικά 
(αποδεκτή 
ποιότητα, μικρή 
επιλογή) 
Ποικιλία 
προϊόντων, μεγάλη 
επιλογή, 
διαφοροποιημένα 
χαρακτηριστικά 
Προϊόντα 
σχεδιασμένα με 
βάση τις ανάγκες 
των καταναλωτών 
της αγοράς-
στόχου 
Προϊόντα σχεδιασμένα 
με βάση τις ανάγκες 
των καταναλωτών της 
αγοράς-στόχου 
Έμφαση 
παραγωγής 
Μείωση κόστους 
με μερική 
επίπτωση στην 
ποιότητα 
Διαφοροποιημένα 
χαρακτηριστικά με 
στόχο την ανάδειξη 
της ανωτερότητας 
του προϊόντος 
Έρευνα για τη 
μείωση του 
κόστους των 
προϊόντων που 
ικανοποιούν  τις 
απαιτήσεις των 
καταναλωτών της 
αγοράς-στόχου  
Παραγωγή μικρής 
κλίμακας ή προϊόντων 
κατά παραγγελία 
ανάλογα με τις 
προτιμήσεις 
απαιτήσεις των 
καταναλωτών της 
αγοράς-στόχου 
Πηγή: Παπαδάκης (2016)  
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6.6 Το στρατηγικό ρολόι 
Με βάση τις ανταγωνιστικές στρατηγικές που ανέπτυξε ο Porter διαπιστώνεται ότι οι 
ανταγωνιστικές στρατηγικές που μπορεί να εφαρμόσει κάθε επιχείρηση είναι συγκεκριμένος. 
Ωστόσο, υπήρξε μεγάλη συζήτηση για το τι ακριβώς σημαίνει κάθε μία από τις τρεις βασικές 
στρατηγικές ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, και εστίασης. Οι συζητήσεις βασίζονται 
στην αρχή ότι οι επιχειρήσεις μπορούν να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα εφόσον 
προσφέρουν στους καταναλωτές αυτό που επιθυμούν ή αυτό που έχουν ανάγκη σε πιο 
ικανοποιητικό βαθμό από τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις και με τέτοιο τρόπο που δεν είναι 
εύκολο για τους ανταγωνιστές να τις μιμηθούν.  
H πλέον σύγχρονη άποψη για τις ανταγωνιστικές στρατηγικές αναφέρεται σε οκτώ 
κατευθύνσεις, οι οποίες περιγράφονται στο στρατηγικό ρολόι και εστιάζουν στην χαμηλή 
τιμή του προϊόντος ή της υπηρεσίας και στην προστιθέμενη αξία από την οποία επωφελείται 
ο καταναλωτής (Διάγραμμα 6-6). Υποθέτοντας ότι υπάρχουν διάφορες εταιρείες που 
προσφέρουν παρόμοιο προϊόν, οι πελάτες θα επιλέξουν το προϊόν που ικανοποιεί την 
αντίληψή τους για τη σχέση αξίας-χρήματος (value for money). Αυτή η σχέση αποτελείται 
από τον συνδυασμό των τιμών και του αντιληπτού οφέλους για τον πελάτη από την χρήση 
του προϊόντος. Δεδομένου ότι οι θέσεις στο στρατηγικό ρολόι αντιπροσωπεύουν 
διαφορετικές θέσεις στην αγορά όπου οι πελάτες (ή οι δυνητικοί πελάτες) έχουν 
διαφορετικές "απαιτήσεις" όσον αφορά τη σχέση αξίας-χρήματος, αντιπροσωπεύουν και ένα 
σύνολο γενικών στρατηγικών για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
 
Διάγραμμα 6-6 Το στρατηγικό ρολόι 
Πηγή: Παπαδάκης (2016) 
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Στην κατεύθυνση 1, η επιχείρηση επιλέγει τον συνδυασμό χαμηλής τιμής προϊόντος και 
χαμηλής προστιθέμενης αξίας για τον καταναλωτή. Η στρατηγική αυτή απαιτεί από την 
επιχείρηση να εστιάσει σε καταναλωτές που έχουν ευαισθησία στην τιμή του προϊόντος. Οι 
συγκεκριμένοι καταναλωτές αναζητούν χαμηλή τιμή, έστω και εάν η ποιότητα του προϊόντος 
είναι χαμηλή, διότι δεν μπορούν να αντιμετωπίσουν ένα υψηλότερο κόστος ή δεν επιθυμούν 
να ξοδέψουν περισσότερα χρήματα για ένα παρόμοιο προϊόν υψηλότερης ποιότητας. 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η βιομηχανία αυτοκινήτων LADΑ, η οποία εστίασε στην 
κατεύθυνση 1 κατά τη δεκαετία του 1990 με επιτυχημένα αποτελέσματα. Επίσης, οι 
ιαπωνικές βιομηχανίες αυτοκινήτων τις δεκαετίες του 1960 και του 1970 χρησιμοποίησαν 
το συνδυασμό χαμηλής τιμής προϊόντος και χαμηλής προστιθέμενης αξίας για τον 
καταναλωτή για να εισέλθουν στις ευρωπαϊκές αγορές, ώστε να επιτύχουν σημαντικές 
πωλήσεις και να διαφοροποιήσουν τις στρατηγικές τους ως αποτέλεσμα της διαχρονικής 
τους βελτίωσης. 
 
Στην κατεύθυνση 2, η επιχείρηση επιλέγει την στρατηγική χαμηλής τιμής προϊόντος 
χωρίς να διακινδυνεύει την ποιότητα. Το μειονέκτημα της συγκεκριμένης κατεύθυνσης είναι 
ότι οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις μπορούν εύκολα να μιμηθούν τη στρατηγική αυτή και να 
μειώσουν ακόμα περισσότερο την τιμή των προϊόντων τους. Αυτή η πρακτική θα οδηγήσει 
σε πόλεμο τιμών. O πόλεμος τιμών είναι μια ανταγωνιστική ανταλλαγή μεταξύ 
ανταγωνιστικών εταιρειών που μειώνουν τις τιμές τους, προκειμένου να αυξήσουν τα 
βραχυπρόθεσμα έσοδά τους ή να αποκτήσουν μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς μακροπρόθεσμα. 
Όταν μια επιχείρηση θέλει να αυξήσει το μερίδιο αγοράς, συνήθως ο ευκολότερος τρόπος 
είναι να μειωθούν οι τιμές, γεγονός που αυξάνει τις πωλήσεις των προϊόντων. Ο 
ανταγωνισμός μπορεί να αναγκαστεί να ακολουθήσει τη διαδικασία, εάν τα προϊόντα του 
είναι παρόμοια. Καθώς οι τιμές μειώνονται, αυξάνεται η ποσότητα των πωλήσεων και οι 
πελάτες επωφελούνται μέχρι του σημείου όπου επιτυγχάνεται ένα σημείο τιμών που μόνο 
μία εταιρεία μπορεί να αντέξει οικονομικά. Συνεπώς, ορισμένες επιχειρήσεις θα πουλήσουν 
με απώλειες σε μια προσπάθεια να εξαλείψουν εντελώς τον ανταγωνισμό. Προκειμένου να 
αποφευχθεί ένας πόλεμος τιμών, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να εφαρμόσουν μη επιθετική 
τιμολόγηση, να έχουν πλήρη κατανόηση του ανταγωνισμού, και ιδανικά, να επικοινωνούν 
με τους ανταγωνιστές (Kenton, 2018).  
Η επιχείρηση που καταφέρνει να εξαλείψει τον ανταγωνισμό γίνεται ηγέτης κόστους 
στον κλάδο της. Αυτό σημαίνει ότι, η επιχείρηση πρέπει: 
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➢ Να μπορεί να εκμεταλλεύεται το πλεονέκτημα κόστους ώστε να αντιμετωπίσει 
έναν πιθανό πόλεμο τιμών.  
➢ Να επιτυγχάνει κοστολογικό πλεονέκτημα με τέτοιο τρόπο που να μην μπορούν 
οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις να τη μιμηθούν. 
➢ Να εστιάζει σε καταναλωτές με ευαισθησία στην τιμή.  
 
Στην κατεύθυνση 3, η επιχείρηση εφαρμόζει μία υβριδική στρατηγική συνδυάζοντας 
χαμηλή τιμή προϊόντος και υψηλή προστιθέμενη αξία για τον καταναλωτή. Αυτό 
προϋποθέτει ότι η επιχείρηση είναι σε θέση να αντιλαμβάνεται τις ανάγκες των 
καταναλωτών και να διατηρεί χαμηλή τιμή προϊόντος χωρίς να διακινδυνεύει την ποιότητα. 
Η συγκεκριμένη κατεύθυνση έχει γίνει αντικείμενο κριτικής δεδομένου ότι η επιχείρηση 
προσφέρει υψηλή προστιθέμενη αξία στον καταναλωτή, και, επομένως, δεν χρειάζεται να 
μειώνει τις τιμές των προϊόντων της. Εντούτοις, για να είναι επιτυχημένη η στρατηγική αυτή, 
η επιχείρηση πρέπει:  
➢ Να επιτυγχάνει υψηλότερες πωλήσεις από τον ανταγωνισμό διατηρώντας 
χαμηλό κόστος. 
➢ Να εστιάζει στο κατάλληλο τμήμα αγοράς που να συμβαδίζει με τη στρατηγική 
αυτή. 
➢ Να δραστηριοποιείται σε αγορές όπου υπάρχουν ανταγωνιστικές επιχειρήσεις 
που δεν ικανοποιούν τις ανάγκες των καταναλωτών σε προϊόντα χαμηλής τιμής 
και υψηλής ποιότητας.  
 
Στην κατεύθυνση 4, η επιχείρηση εστιάζει στην επίτευξη προστιθέμενης αξίας για τον 
καταναλωτή μέσω διαφοροποίησης του προϊόντος. Στόχος της συγκεκριμένης κατεύθυνσης 
είναι η αύξηση του μεριδίου αγοράς με τιμή πώλησης παρόμοια με εκείνη των 
ανταγωνιστικών επιχειρήσεων ή ο περιορισμός του μεριδίου αγοράς με τιμή πώλησης 
υψηλότερη των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. Προκειμένου η στρατηγική 4 να είναι 
επιτυχής, η επιχείρηση πρέπει να:  
➢ Να γνωρίζει με ακρίβειά την αγορά-στόχο και τους καταναλωτές στους οποίου 
απευθύνεται.  
➢ Να αντιλαμβάνεται ποιο στοιχείο του προϊόντος της δημιουργεί την 
προστιθέμενη αξία για τον καταναλωτή. 
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➢ Να γνωρίζει τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. 
➢  Να είναι σε θέση να αντιμετωπίσει νέους ανταγωνιστές που εισέρχονται στην 
αγορά.  
➢ Να διαφοροποιείται σε βαθμό που οι ανταγωνιστές να μην μπορούν να την 
μιμηθούν.  
➢ Να προσαρμόζεται στις μεταβαλλόμενες προτιμήσεις των καταναλωτών.  
 
Στην κατεύθυνση 5, η επιχείρηση επιλέγει τον συνδυασμό υψηλής τιμής προϊόντος και 
υψηλής προστιθέμενης αξίας για τον καταναλωτή. Προκειμένου η συγκεκριμένη στρατηγική 
να είναι επιτυχής, η επιχείρηση πρέπει:   
➢ Να αποφασίσει εάν θα εστιάσει σε ευρεία διαφοροποίηση απευθυνόμενη σε 
ολόκληρη την αγορά ή σε στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση 
απευθυνόμενη σε συγκεκριμένη αγορά-στόχο.  
➢ Να αντιλαμβάνεται ότι η στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση θα οδηγήσει 
στην επιλογή επιπλέον στρατηγικών, ενδεχομένως της υβριδικής κατεύθυνσης 
3, ώστε να διατηρεί τιμές κοντά στους ανταγωνιστές (proximity) και υψηλή 
ποιότητα. 
➢ Να προσαρμόζεται στις μεταβαλλόμενες προτιμήσεις των καταναλωτών.  
 
Οι κατευθύνσεις 6, 7, και 8 δεν θεωρούνται γενικότερα επιτυχημένες. Η κατεύθυνση 6 
εστιάζει σε υψηλή τιμή προϊόντος χωρίς αντίστοιχη προστιθέμενη αξία για τον καταναλωτή. 
Επομένως, εάν δεν υπάρχουν υψηλοί φραγμοί εισόδου στην αγορά, η επιχείρηση κινδυνεύει 
να χάσει μερίδιο αγοράς από την είσοδο νέων ανταγωνιστών με χαμηλότερη τιμή προϊόντος. 
Η μόνη περίπτωση να εφαρμοσθεί αυτή η στρατηγική με επιτυχία είναι εάν η επιχείρηση 
είναι μονοπώλιο.  Η κατεύθυνση 7 συνδυάζει υψηλή τιμή με χαμηλή προστιθέμενη αξία για 
τον καταναλωτή, ενώ η κατεύθυνση 8 συνδυάζει χαμηλή προστιθέμενη αξία με διατήρηση 
της τιμής σε ανταγωνιστικό επίπεδο. Και οι τρεις αυτές στρατηγικές οδηγούν σε μείωση του 
μεριδίου αγοράς της επιχείρησης.  
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6.7 Στρατηγικές δημιουργίας αξίας 
Οι στρατηγικές δημιουργίας αξίας συνδέονται με την κατανόηση του τρόπου που οι 
καταναλωτές αντιλαμβάνονται την αξία των προϊόντων και των υπηρεσιών μίας επιχείρησης. 
Συνήθως, οι καταναλωτές αποτιμούν ένα προϊόν ή μία υπηρεσία με βάση την τιμή και την 
ποιότητα. Οι στρατηγικές δημιουργίας αξίας εστιάζουν και σε άλλους παράγοντες, όπως 
είναι η ευκολία αγοράς ενός προϊόντος, οι υπηρεσίες μετά την πώληση, η φιλική 
εξυπηρέτηση κλπ. και, επομένως, η θέση αξιών καθορίζεται από τη γνώμη εξωτερικών 
μερών, όπως για παράδειγμα οι πελάτες και οι προμηθευτές της επιχείρησης.  
Ενώ υπάρχουν διαφορές μεταξύ των οργανισμών που παρέχουν υπηρεσίες και εκείνων 
παρέχοντας προϊόντα, υπάρχει επίσης αυξανόμενη συνειδητοποίηση των ομοιοτήτων. Για 
μία επιχείρηση που προσφέρει υπηρεσίες και παρέχει για παράδειγμα, ασφάλιση, συμβουλές 
διαχείρισης και επαγγελματικές υπηρεσίες - δεν υπάρχει φυσικό προϊόν. Εδώ το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι πιθανό να σχετίζεται πολύ περισσότερο με τον βαθμό στον 
οποίο οι πελάτες εκτιμούν λιγότερο απτά χαρακτηριστικά. Αυτό θα μπορούσε να είναι, για 
παράδειγμα, η αξιοπιστία των συμβουλών, η στάση του προσωπικού, η ατμόσφαιρα του 
γραφείου η ταχύτητα εξυπηρέτησης και ούτω καθεξής. Για τους οργανισμούς παραγωγής το 
ίδιο το φυσικό προϊόν θεωρείται κεντρικό στοιχείο της ανταγωνιστικής στρατηγικής και οι 
υπηρεσίες χρειάζονται απλά για να υποστηρίξουν το προϊόν με πληροφορίες προϊόντος, 
back-up υπηρεσίες κλπ. Ωστόσο, δεδομένου ότι τα φυσικά προϊόντα συχνά θεωρούνται από 
τους πελάτες ως πολύ παρόμοια, άλλα χαρακτηριστικά όπως η υπηρεσία ή η εικόνα της 
επωνυμίας είναι εξίσου σημαντικά για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος Για 
παράδειγμα, στη βιομηχανία υλικού υπολογιστών η ταχύτητα εισόδου στην αγορά με νέα 
προϊόντα, η απλότητα της διαδικασίας παραγγελίας και η αποτελεσματική υποστήριξη μέσω 
της γραμμής βοήθειας μπορούν να προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην 
επιχείρηση. 
Σε αυτό το πλαίσιο, οι καταλήγουν σε τρεις στρατηγικές δημιουργίας αξίας, οι οποίες 
είναι: (1) η επιχειρησιακή τελειότητα (Operational excellence), (2) η ηγεσία προϊόντος 
(product leadership), και (3) η οικειότητα με τον πελάτη (customer intimacy).  
 
  
91 
 
6.7.1 Επιχειρησιακή τελειότητα (operational excellence) 
Ο όρος "επιχειρησιακή τελειότητα" περιγράφει μια συγκεκριμένη στρατηγική προσέγγιση 
στην παραγωγή και την παράδοση προϊόντων και υπηρεσιών. Ο στόχος μιας επιχείρησης 
που ακολουθεί αυτή τη στρατηγική είναι να γίνει ηγέτης στη βιομηχανία που 
δραστηριοποιείται σε τιμές και ευκολία. Οι επιχειρήσεις που επιδιώκουν την επιχειρησιακή 
τελειότητα αναζητούν διαρκώς τρόπους για την ελαχιστοποίηση των γενικών εξόδων, την 
εξάλειψη των ενδιάμεσων σταδίων παραγωγής, τη μείωση των συναλλαγών και άλλων 
δαπανών «τριβής» και τη βελτιστοποίηση των επιχειρηματικών διαδικασιών σε λειτουργικά 
και οργανωτικά όρια (Treacy and Wiersema, 1993).  
Οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν την στρατηγική της επιχειρησιακής τελειότητας 
επικεντρώνονται στην καθοδήγηση ως προς το κόστος επικεντρώνονται στην παροχή των 
προϊόντων ή των υπηρεσιών τους στους καταναλωτές σε ανταγωνιστικές τιμές και με 
ελάχιστη ταλαιπωρία. Η επιχειρησιακή τελειότητα ελαχιστοποιεί τις περιττές υπηρεσίες 
μέσω της τυποποίησης και της επίτευξης οικονομιών κλίμακας. Χαρακτηριστικά 
παραδείγματα  είναι η Dell, η Walmart, η American Airlines, η Federal Express, η EasyJet 
και η RyanAir. 
 
6.7.2 Ηγεσία προϊόντος (product leadership)  
Οι επιχειρήσεις που εστιάζουν στην ηγετική θέση των προϊόντων τους προσπαθούν διαρκώς 
να αναπτύξουν καινοτόμα προϊόντα και να είναι ηγέτες στην αγορά των συγκεκριμένων 
προϊόντων ή υπηρεσιών, παράγοντας μια συνεχή ροή προϊόντων και υπηρεσιών τελευταίας 
τεχνολογίας. Η επίτευξη αυτού του στόχου απαιτεί τρεις βασικές πρακτικές. Πρώτον, οι 
επιχειρήσεις πρέπει να είναι δημιουργικές, που σημαίνει να αναγνωρίζουν και να 
αγκαλιάζουν ιδέες που προτείνονται από οποιονδήποτε μέσα στην επιχείρηση (καινοτομία 
εντός της επιχείρησης). Δεύτερον, τέτοιες καινοτόμες επιχειρήσεις πρέπει να 
εμπορευματοποιήσουν γρήγορα τις ιδέες τους. Για να γίνει αυτό, όλες οι επιχειρηματικές και 
διαχειριστικές διαδικασίες τους πρέπει να σχεδιαστούν και να εφαρμόζονται με ταχείς 
ρυθμούς. Τρίτον και σημαντικότερο, οι ηγέτες προϊόντων πρέπει να επιδιώκουν αδιάλειπτα 
νέες λύσεις στα προβλήματα που δημιουργούνται στην αγορά. Για παράδειγμα, εάν η 
τεχνολογία τους είναι παρωχημένη, θα πρέπει να ανανεώσουν τον εξοπλισμό τους. 
Επομένως, η επιχείρηση που ενδιαφέρεται για την ηγεσία προϊόντος επενδύει πολύ στην 
Έρευνα & Ανάπτυξη, έχει μια ευέλικτη δομή και διεγείρει την απόδοση και τη 
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δημιουργικότητα των υπαλλήλων της. Τα νέα και καινοτόμα προϊόντα είναι συχνά 
«καλύτερα, μικρότερα, ταχύτερα, πιο μοντέρνα και φθηνότερα» από τα προηγούμενα 
προϊόντα που έχει βγάλει η επιχείρηση στην αγορά. Παραδείγματα κορυφαίων εταιρειών 
ηγετών προϊόντων είναι η Apple, η Bang & Olufsen, και η Philips. 
 
6.7.3 Οικειότητα με τον πελάτη (customer intimacy)  
Ενώ οι επιχειρήσεις που επιδιώκουν την επιχειρησιακή τελειότητα επικεντρώνονται στη 
βελτίωση της λειτουργικότητάς τους, εκείνες που επιδιώκουν μια στρατηγική οικειότητας με 
τους πελάτες, προσαρμόζουν συνεχώς και διαμορφώνουν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες 
ώστε να ταιριάζουν σε έναν όλο και πιο λεπτό ορισμό του πελάτη. Η επιχείρηση θεωρεί ότι 
οι πελάτες της είναι η πιο σημαντική πτυχή της και εργάζεται συνεχώς για να ανταποκριθεί 
στις απαιτήσεις του πελάτη και να προσφέρει προσαρμοσμένες λύσεις με απώτερο στόχο 
την εδραίωση μιας μακροπρόθεσμης πελατειακής σχέσης.  
Η στρατηγική είναι δαπανηρή, αλλά οι φιλικές προς τον πελάτη επιχειρήσεις είναι 
πρόθυμες να ξοδέψουν βραχυπρόθεσμα για να οικοδομήσουν την πίστη των πελατών σε μία 
μακροπρόθεσμη βάση. Συνήθως εξετάζουν την αξία της ζωής του πελάτη στην επιχείρηση, 
και όχι την αξία οποιασδήποτε ενιαίας συναλλαγής. Η απόκτηση μίας μόνο συναλλαγής 
μεγάλης διάρκειας εξαρτάται από τη δημιουργία ενός μακροπρόθεσμου δεσμού οικειότητας. 
Για να υπερέχουν σε αυτή τη στρατηγική, οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν εντατικά τα 
συστήματα διαχείρισης πελατών (CRM). Χαρακτηριστικά παραδείγματα τέτοιων 
επιχειρήσεων είναι η Nordstrom, η  IBM, και η Home Depot. 
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7. ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΠΙΤΕΥΞΗ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ  ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ  
 
 
7.1 Στατιστικά στοιχεία για τις ελληνικές επιχειρήσεις 
Το 2015 δραστηριοποιήθηκαν στην Ελλάδα συνολικά 789.975 επιχειρήσεις στους τομείς της 
βιομηχανίας, των κατασκευών, του εμπορίου και των υπηρεσιών (με εξαίρεση τις 
προσωπικές υπηρεσίες). Στο χονδρικό και λιανικό εμπόριο απασχολήθηκαν 253.167 
επιχειρήσεις, οι οποίες αποτελούν το 32,0% του συνόλου των επιχειρήσεων, στις 
επαγγελματικές, επιστημονικές και τεχνικές υπηρεσίες απασχολήθηκαν 152.731 
επιχειρήσεις, οι οποίες αποτελούν το 19,3% του συνόλου των επιχειρήσεων, και στις 
υπηρεσίες παροχής καταλύματος και εστίασης απασχολήθηκαν 117.611 επιχειρήσεις, οι 
οποίες αποτελούν το 14,9% του συνόλου των επιχειρήσεων (ΕΛΣΤΑΤ, 2017). Το 2016, το 
σύνολο των επιχειρήσεων που δραστηριοποιήθηκαν στην Ελλάδα αυξήθηκε οριακά στις 
793.946 επιχειρήσεις (+0,5%) με τους κλάδους του χονδρικού και λιανικού εμπορίου να 
αριθμούν 255.503 (32,2%), των επαγγελματικών, επιστημονικών και τεχνικών υπηρεσιών 
να αριθμούν 152.320 επιχειρήσεις (19,2%) και τις υπηρεσίες παροχής καταλύματος και 
εστίασης να αριθμούν 118.052 επιχειρήσεις (14,9%) (ΕΛΣΤΑΤ, 2018). (Πίνακας 7-1). 
 
Πίνακας 7-1 Σύνολο επιχειρήσεων στην Ελλάδα (2015 & 2016)  
 2015 % 2016 % Δ% 
Σύνολο επιχειρήσεων 789.975 100,0% 793.946 100,0% 0,5% 
Χονδρικό-Λιανικό εμπόριο 253.167 32,0% 255.503 32,2% 0,9% 
Επαγγελματικές, επιστημονικές, 
τεχνικές υπηρεσίες 
152.731 19,3% 152.320 19,2% -0,3% 
Υπηρεσίες παροχής καταλύματος 
και εστίασης 
117.611 14,9% 118.052 14,9% 0,4% 
Λοιπές 266.466 33,7% 268.071 33,8%  
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ (2017 & 2018) 
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Το 2015, ο συνολικός κύκλος εργασιών των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται 
στην Ελλάδα στους τομείς της βιομηχανίας, των κατασκευών, του εμπορίου και των 
υπηρεσιών (πλην των προσωπικών υπηρεσιών) ανήλθε στα €236,2 δισεκατομμύρια, ενώ το 
2016, σημειώθηκε μείωση στα €225,9 δισεκατομμύρια (-4,4%). Από τον κύκλο εργασιών 
του 2015, ο κλάδος του χονδρικού και λιανικού εμπορίου είχε κύκλο εργασιών €102,1 
δισεκατομμύρια (43,2%), ο κλάδος της μεταποίησης, €53,5 δισεκατομμύρια (22,7%), και ο 
κλάδος παροχής ηλεκτρικού ρεύματος, φυσικού αερίου, ατμού και κλιματισμού €19,7 
δισεκατομμύρια (8,3%) (ΕΛΣΤΑΤ, 2017). Αντίστοιχα, το 2016, ο κλάδος του χονδρικού και 
λιανικού εμπορίου είχε κύκλο εργασιών €102,1 δισεκατομμύρια (45,2%), ο κλάδος της 
μεταποίησης, €46,8 δισεκατομμύρια (20,7%), και ο κλάδος παροχής ηλεκτρικού ρεύματος, 
φυσικού αερίου, ατμού και κλιματισμού €18,3 δισεκατομμύρια (8,1%) (ΕΛΣΤΑΤ, 2018). Ο 
κύκλος εργασιών κατά κλάδο παρέμεινε αμετάβλητος για το χονδρικό και  λιανικό εμπόριο, 
ενώ μειώθηκε για την μεταποίηση (-12,5%), για την παροχή ηλεκτρικού ρεύματος, φυσικού 
αερίου, ατμού και κλιματισμού (-7,1%) και για τους λοιπούς κλάδους (-3,6%) (Πίνακας 7-
2). 
 
Πίνακας 7-2 Συνολικός κύκλος εργασιών ελληνικών επιχειρήσεων (2015 & 2016) 
δισ. € 2015 % 2016 % Δ% 
Συνολικός κύκλος εργασιών  236,2 100,0% 225,9 100,0% -4,4% 
Χονδρικό-Λιανικό εμπόριο 102,1 43,2% 102,1 45,2% 0,0% 
Μεταποίηση 53,5 22,7% 46,8 20,7% -12,5% 
Παροχής ηλεκτρικού ρεύματος, 
φυσικού αερίου, ατμού και 
κλιματισμού  
19,7 8,3% 18,3 8,1% -7,1% 
Λοιποί κλάδοι 60,9 25,8% 58,7 26,0% -3,6% 
 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ (2017 & 2018) 
 
 
Το 2015, οι κλάδοι με τη μεγαλύτερη ακαθάριστη προστιθέμενη αξία στην ελληνική 
οικονομία ήταν η μεταποίηση με €10,9 δισεκατομμύρια (23,1%), το χονδρικό και λιανικό 
εμπόριο με €10,3 δισεκατομμύρια (21,9%) και οι μεταφορές και αποθήκευση με €5,7 
δισεκατομμύρια (12,1%) (ΕΛΣΤΑΤ, 2017). Το 2016, η συνεισφορά της μεταποίησης ανήλθε 
στα €10,4 δισεκατομμύρια (23,0%), του χονδρικού και λιανικού εμπορίου ανήλθε στα €10,4 
δισεκατομμύρια (23,0%), ενώ ο κλάδος μεταφορών και αποθήκευσης συνεισέφερε €5,6 
δισεκατομμύρια (12,4%) (ΕΛΣΤΑΤ, 2018). Η συνολική προστιθέμενε αξία μειώθηκε κατά -
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3,8%, ενώ η συνεισφορά κατά κλάδο μειώθηκε για την μεταποίηση (-4,6%) και για τον 
κλάδο μεταφορών και αποθήκευσης (-1,8%), ενώ αυξήθηκε για το χονδρικό και  λιανικό 
εμπόριο (+1,0%) (Πίνακας 7-3).  
 
Πίνακας 7-3 Ακαθάριστη προστιθέμενη αξία (2015 & 2016) 
δισ. € 2015 % 2016 % Δ% 
Συνολική προστιθέμενη αξία 47,1 100,0% 45,3 100,0% -3,8% 
Μεταποίηση 10,9 23,1% 10,4 23,0% -4,6% 
Χονδρικό και λιανικό εμπόριο 10,3 21,9% 10,4 23,0% 1,0% 
Μεταφορές και αποθήκευση 5,7 12,1% 5,6 12,4% -1,8% 
Λοιποί κλάδοι 20,2 42,9% 18,9 41,7% -6,4% 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ (2017 & 2018) 
 
 
Αναφορικά με τα μεγέθη της απασχόλησης, ο κλάδος του χονδρικού και λιανικού 
εμπορίου απασχόλησε 639.710 άτομα το 2015 και 708.428 άτομα το 2016 (+10,7%) σε 
ποσοστό 29,6% και 29,9% του συνόλου των απασχολουμένων, αντίστοιχα. Ο κλάδος 
υπηρεσιών παροχής καταλύματος και εστίασης απασχόλησε 424.793 άτομα το 2015 και 
488.149 άτομα το 2016 (+15,0%) σε ποσοστό 19,6% και 20,6% του συνόλου των 
απασχολουμένων, αντίστοιχα. Τέλος, ο κλάδος της μεταποίησης απασχόλησε 298.292 άτομα 
το 2015 και 311.369 άτομα το 2016 σε ποσοστό 13,8% και 13,2% του συνόλου των 
απασχολουμένων, αντίστοιχα. Το σύνολο των απασχολούμενων αυξήθηκε από 2.162.572 
άτομα το 2015 σε 2.366.199 άτομα το 2016 (+9,4%) (Πίνακας 7-4). 
 
Πίνακας 7-4 Μεγέθη απασχόλησης στις ελληνικές επιχειρήσεις (2015 & 2016) 
 
2015 % 2016 % %Δ 
Σύνολο απασχολούμενων 2.162.572 100,0% 2.366.199 100,0% 9,4% 
Χονδρικό και λιανικό εμπόριο 639.710 29,6% 708.428 29,9% 10,7% 
Υπηρεσίες παροχής καταλύματος 
και εστίασης  
424.793 19,6% 488.419 20,6% 15,0% 
Μεταποίηση 298.292 13,8% 311.369 13,2% 4,4% 
Λοιποί κλάδοι 799.777 37,0% 857.983 36,3% 7,3% 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ (2017 & 2018) 
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Αναφορικά με το κόστος προσωπικού, οι κλάδοι με τις υψηλότερες δαπάνες το 2015 
ήταν το χονδρικό και λιανικό εμπόριο με €7,2 δισεκατομμύρια (27,1%), η μεταποίηση με 
€5,6 δισεκατομμύρια (21,0%) και οι μεταφορές και αποθήκευση με €3,4 δισεκατομμύρια 
(12,9%). Το 2016, ο κλάδος του χονδρικού και λιανικού εμπορίου δαπάνησε €8,2 
δισεκατομμύρια (28,4%), ο κλάδος της μεταποίησης δαπάνησε €5,8 δισεκατομμύρια 
(20,1%) και ο κλάδος μεταφορών και αποθήκευσης δαπάνησε €3,7 δισεκατομμύρια (12,8%). 
Το συνολικό κόστος προσωπικού αυξήθηκε κατά 8,6% από €26,6 δισεκατομμύρια σε €28,9 
δισεκατομμύρια, ενώ κατά κλάδο, το κόστος προσωπικού στο χονδρικό και λιανικό εμπόριο 
αυξήθηκε 13,9%, στη μεταποίηση 3,6%, και στις μεταφορές και αποθήκευση 8,8% (Πίνακας 
7-5). 
 
Πίνακας 7-5 Κόστος προσωπικού στις ελληνικές επιχειρήσεις (2015 & 2016) 
δισ. € 2015 % 2016 % Δ% 
Συνολικό κόστος προσωπικού 26,6 100,0% 28,9 100,0% 8,6% 
Χονδρικό και λιανικό εμπόριο 7,2 27,1% 8,2 28,4% 13,9% 
Μεταποίηση 5,6 21,1% 5,8 20,1% 3,6% 
Μεταφορές και αποθήκευση 3,4 12,8% 3,7 12,8% 8,8% 
Λοιποί κλάδοι 10,4 39,1% 11,2 38,8% 7,7% 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ (2017 & 2018) 
 
 
7.2 Το επιχειρηματικό περιβάλλον μετά την κρίση 
Ως αποτέλεσμα της παγκόσμιας χρηματοοικονομικής κρίσης, το διεθνές επιχειρηματικό 
περιβάλλον έχει μεταβληθεί. Αυτό οφείλεται πρωτίστως στο ότι οι προτιμήσεις των 
καταναλωτών έχουν μεταβληθεί με μετακίνηση προς φθηνότερα προϊόντα. Το διαθέσιμο 
εισόδημα των καταναλωτών στην Ελλάδα έχει μεταβληθεί σημαντικά κατά τη διάρκεια της 
κρίσης, από +0,84% το 2008 σε -10,56% το 2011 και σταδιακή βελτίωσε σε -7,84% το 2013 
και +1,67% το 2014. Ωστόσο από το 2015 έως και το 2017, η μεταβολή του διαθέσιμου 
εισοδήματος στην Ελλάδα είναι αρνητική. Αντιθέτως, ο μέσος όρος της Ευρωπαϊκής Ένωσης 
είναι αρνητικός μόνο το διάστημα 2010-2012, ενώ ο συνολικός ρυθμός μεταβολής του 
διαθέσιμου εισοδήματος στις υπόλοιπες ευρωπαϊκές χώρες είναι πολύ υψηλότερος της 
Ελλάδας κατά μέσο όρο (Διάγραμμα 7-1). 
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Διάγραμμα 7-1 Μεταβολή διαθέσιμου εισοδήματος, Ελλάδα & ΕΕ (2008-2017) 
Πηγή: OECD (2019) 
 
Σύμφωνα με στοιχεία της Ελληνικής Στατιστικής Αρχή (ΕΛΣΤΑΤ), τα νοικοκυριά 
μείωσαν κατά μέσο όρο τις ετήσιες δαπάνες τους κατά 34,4% μεταξύ 2008 και 2016, ή κατά 
μέσο όρο €728. Οι μέσες μηνιαίες καταναλωτικές δαπάνες μειώθηκαν κάθε χρόνο από την 
εμφάνιση της κρίσης, με τη μεγαλύτερη πτώση από το 2010 έως το 2013. Η συνολική 
μηνιαία δαπάνη των νοικοκυριών το 2016 ανήλθε σε €5,7 δισ. (-2,5%), ενώ οι μέσες μηνιαίες 
δαπάνες ανά νοικοκυριό ανήλθαν σε €1.392,03 το 2016, μειωμένες κατά €28,97 από το 2015. 
Αντιθέτως, το 2008 οι μέσες μηνιαίες δαπάνες ανά νοικοκυριό ήταν €2.120,40, ενώ η 
απότομη ετήσια πτώση σε απόλυτους αριθμούς, €186,92,  έλαβε χώρα από το 2011 έως το 
2012.  
Το 2016, δέκα από τις 12 κύριες κατηγορίες δαπανών παρουσίασαν πτώση σε σχέση 
με το προηγούμενο έτος. Η μεγαλύτερη πτώση παρατηρήθηκε στα διαρκή αγαθά όπως τα 
αυτοκίνητα, οι μεγάλες ηλεκτρικές συσκευές και τα έπιπλα (-7,5%), ακολουθούμενη από τις 
δαπάνες για αναψυχή και πολιτισμό (-6,4%) και για αλκοολούχα ποτά και τσιγάρα (-5,4%). 
Οι μόνο κατηγορίες που αυξήθηκαν σε σχέση με το 2015 ήταν η στέγαση (+1,8%) και οι 
μεταφορές (+0,1%). Τέλος, η Ελλάδα αναφέρει σχετικά υψηλές ιδιωτικές δαπάνες για την 
υγειονομική περίθαλψη, που ανέρχονται στο 7,4% των οικογενειακών προϋπολογισμών  ως 
αποτέλεσμα της ευρύτερης κατάστασης της δημόσιας υγειονομικής περίθαλψης (Manifava, 
2017). 
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
EE 1,24% 1,02% -0,20% -0,38% -0,66% 0,19% 1,17% 2,28% 2,16% 1,05%
Ελλάδα 0,84% 0,63% -10,50% -10,56% -9,76% -7,84% 1,67% -1,53% -1,27% -1,22%
-12,00%
-10,00%
-8,00%
-6,00%
-4,00%
-2,00%
0,00%
2,00%
4,00%
Μεταβολή διαθέσιμου εισοδήματος, Ελλάδα & ΕΕ (2008-2017)
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Τα παραπάνω στοιχεία δείχνουν ότι οι καταναλωτές μετρούν τα χρήματά τους, 
ψάχνοντας τρόπους να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους με φθηνότερα προϊόντα και 
υπηρεσίες. Από την μία πλευρά, η κατανάλωση μειώνεται, αλλά υπάρχει η τάση για πιο 
οικονομικά προϊόντα, υψηλής ποιότητας. Αυτό οδηγεί σε πίεση των προϊόντων των 
πολυεθνικών που δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα, ενώ τα προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας 
είναι σε άνοδο καθώς προσφέρουν πιο προσιτές λύσεις στους καταναλωτές με υψηλότερη 
προστιθέμενη αξία (value for money). 
Δεύτερον, τις τελευταίες τρεις δεκαετίες, η σημαντική διεθνοποίηση επιχειρήσεων από 
αναπτυσσόμενες οικονομίες έχει οδηγήσει στην αυξανόμενη συμμετοχή τους στο διεθνές 
εμπόριο, στις αυξανόμενες εκροές άμεσων ξένων επενδύσεων (FDI) και στη αύξηση των 
διασυνοριακών συγχωνεύσεων και εξαγορών. Οι εξωτερικές επενδύσεις από τις 
αναπτυσσόμενες χώρες δεν είναι ένα νέο φαινόμενο, αλλά από τη δεκαετία του 2000 
σημειώθηκε σημαντική αύξηση του μεγέθους των ροών και ενός ποιοτικού 
μετασχηματισμού στο πρότυπο τους. Στο πλαίσιο αυτής της ευρείας τάσης, η αυξανόμενη 
διεθνοποίηση επιχειρήσεων από δύο ταχέως αναπτυσσόμενες χώρες, την Κίνα και την Ινδία, 
είναι ιδιαίτερα αξιοσημείωτη. Οι εξαγωγές αποτελούν βασικό χαρακτηριστικό της 
ανάπτυξης της κινεζικής οικονομίας τις τελευταίες δύο δεκαετίες και, πρόσφατα, έχουν 
συμβάλει και στην ανάπτυξη της Ινδίας. Οι εξωτερικές άμεσες ξένες επενδύσεις από την 
Κίνα και την Ινδία αυξήθηκαν ταχύτατα τα τελευταία χρόνια και οι επιχειρήσεις από αυτές 
τις δύο χώρες συμμετέχουν ολοένα και περισσότερο στις συγχωνεύσεις και εξαγορές στο 
εξωτερικό (Paul and Mas, 2016). Οι νέες συνθήκες μεταβάλλουν το τοπίο του παγκόσμιου 
ανταγωνισμού στην προσφορά καθώς και τις παραδοσιακές δομές των κλάδων, αλλάζοντας 
τις ισορροπίες με την εισαγωγή καινοτομιών κόστους που μειώνουν σημαντικά τις τιμές των 
προϊόντων. Επομένως, και οι πολυεθνικές αναγκάζονται να μειώσουν τις τιμές τους για να 
ανταποκριθούν στον αυξανόμενο ανταγωνισμό, ενώ πολύ συχνά μεταφέρουν λειτουργίες 
υψηλής αξίας, όπως η έρευνα και ανάπτυξη προϊόντων, σε αναπτυσσόμενες ή αναδυόμενες 
αγορές. 
Κατά τη διάρκεια της κρίσης αποχώρησαν πολλοί μεγάλοι ξένοι όμιλοι αλλά και 
ελληνικές επιχειρήσεις, από την Ελλάδα λόγω της αυξανόμενης πολιτικής αβεβαιότητας, της 
βαθιάς ύφεσης, των υψηλών φορολογικών επιβαρύνσεων και του ενδεχόμενου Grexit.  Στη 
μακρά λίστα περιλαμβάνονται τράπεζες, βιομηχανίες, εμπορικές επιχειρήσεις και εταιρείες 
παροχής υπηρεσιών. Σύμφωνα με τα στοιχεία του Γενικού Εμπορικού Μητρώου, το πρώτο 
τρίμηνο του 2016 διεγράφησαν 9.812 επιχειρήσεις, +78% συγκριτικά με το πρώτο τρίμηνο 
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του 2015, ενώ μόλις 3.824 επιχειρήσεις ξεκίνησαν δραστηριότητες το ίδιο διάστημα 
(Newsbeast, 2016). Παράλληλα, μικρότερες εταιρείες από την Ελλάδα και άλλες χώρες  
εστιάζουν σε επιμέρους τμήματα της αγοράς, καινοτομούν και, διευρύνουν τις αγορές τους 
στο διεθνή χώρο με αποτέλεσμα να αλλάζουν τις ισορροπίες στο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. Έτσι, στις ανοιχτές οικονομίες οι επιχειρήσεις εφαρμόζουν στρατηγικές 
ηγεσίας κόστους και διαφοροποίησης, ενώ στις κλειστές οικονομίες εφαρμόζονται 
περισσότερο οι στρατηγικές εστίασης κόστους και εστίασης διαφοροποίησης (Διάγραμμα 7-
2). 
 
 
Διάγραμμα 7-2 Στρατηγικές μετά την κρίση 
Πηγή: Λιούκας (2010) 
 
 
Ένας τρίτος παράγοντας είναι ότι οι καταναλωτές είναι καλύτερα ενημερωμένοι και  
απαιτούν αυξημένη εταιρική υπευθυνότητα από τις επιχειρήσεις. Επομένως, οι επιχειρήσεις 
που ανταποκρίνονται στις νέες απαιτήσεις για εταιρική κοινωνική ευθύνη και αναπτύσσουν 
καινοτόμα προϊόντα που σέβονται το περιβάλλον και τον καταναλωτή είναι σε θέση να 
διαφοροποιηθούν και να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, αξιοποιώντας 
παράλληλα τις ευκαιρίες που εμφανίζονται .  
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7.2.1 Δείκτες καινοτομίας ελληνικών επιχειρήσεων 
Η αναδιάταξη της ελληνικής οικονομίας μετά την κρίση βασίζεται στον εκ νέου 
προσδιορισμό του παραγωγικού μοντέλου με έμφαση στην επιστημονική γνώση και την 
τεχνολογική ανάπτυξη. Οι δείκτες καινοτομίας των ελληνικών επιχειρήσεων περιέχονται 
στον ετήσιο πίνακας αποτελεσμάτων για την ευρωπαϊκή καινοτομία (Εuropean Innovation 
Scoreboard, EIS), ο οποίος παρέχει μια συγκριτική αξιολόγηση των επιδόσεων της έρευνας 
και της καινοτομίας και των σχετικών πλεονεκτημάτων και αδυναμιών των εθνικών 
συστημάτων έρευνας και καινοτομίας. Καλύπτει τα κράτη μέλη της ΕΕ καθώς και την 
Ελβετία, Ισλανδία, το Ισραήλ, τη Νορβηγία, την Ουκρανία, την Πρώην Γιουγκοσλαβική 
Δημοκρατία της Μακεδονίας, τη Σερβία, και την Τουρκία.  
Το πλαίσιο μέτρησης του EIS αποτελείται από 27 δείκτες, που διακρίνουν δέκα 
διαστάσεις καινοτομίας σε τέσσερις κύριες κατηγορίες: 
1. Οι συνθήκες πλαισίου καταγράφουν τους κύριους παράγοντες της απόδοσης της 
καινοτομίας σε τρεις διαστάσεις: ανθρώπινο δυναμικό, ελκυστικά ερευνητικά 
συστήματα και περιβάλλον φιλικό προς την καινοτομία. 
2. Οι επενδύσεις περιλαμβάνουν δημόσιες και ιδιωτικές επενδύσεις στην έρευνα και την 
καινοτομία, με διάκριση μεταξύ εξωτερικής χρηματοδότησης και στήριξης και 
επενδύσεων ιδίων πόρων. 
3. Οι δραστηριότητες καινοτομίας αποτυπώνουν τις προσπάθειες καινοτομίας σε 
επίπεδο εταιρείας, καλύπτοντας τρεις διαστάσεις: καινοτόμους, συνδέσμους και 
περιουσιακά στοιχεία πνευματικής ιδιοκτησίας. 
4. Οι επιπτώσεις καταδεικνύουν τον τρόπο με τον οποίο η καινοτομία μεταφράζεται σε 
οφέλη για την οικονομία στο σύνολό της μέσω των επιπτώσεων στην απασχόληση 
και των επιπτώσεων στις πωλήσεις. 
Με βάση τα αποτελέσματά τους, οι χώρες της ΕΕ κατατάσσονται σε τέσσερις ομάδες: 
➢ Ηγέτες της καινοτομίας: με επιδόσεις καινοτομίας τουλάχιστον 20% πάνω από τον 
μέσο όρο της ΕΕ. 
➢ Ισχυροί καινοτόμοι: με επιδόσεις καινοτομίας υψηλότερες από τον μέσο όρο της ΕΕ. 
➢ Μέτριοι καινοτόμοι: με επιδόσεις καινοτομίας χαμηλότερες από τον μέσο όρο της 
ΕΕ.  
➢ Χαμηλοί καινοτόμοι: με επιδόσεις καινοτομίας κάτω από το 50% του μέσου όρου 
της ΕΕ. 
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Η Ελλάδα ανήκει στους μέτριους καινοτόμους, δηλαδή τις χώρες που οι επιδόσεις 
καινοτομίας κυμαίνονται μεταξύ 50% και 90% του μέσου όρου της ΕΕ (Διάγραμμα 7-3).  
 
Διάγραμμα 7-3 Δείκτες καινοτομίας, Ελλάδα & ΕΕ (2010-2017) 
Πηγή: EIS (2018) 
 
Από την άλλη πλευρά, στις σχετικές επιδόσεις καινοτομίας για το διάστημα 214-2016, 
οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις στην Ελλάδα φαίνεται να αποδίδουν καλύτερα σε όλες τις 
κατηγορίες συγκριτικά με τον μέσο όρο της Ευρωπαϊκής Ένωσης (Διάγραμμα 7-4). 
 
Διάγραμμα 7-4 Σχετικές επιδόσεις καινοτομίας, Ελλάδα & ΕΕ (2014-2016) 
Πηγή: EIS (2018) 
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Με βάση τα πιο πρόσφατα στοιχεία των ερευνών του Εθνικού Κέντρου Τεκμηρίωσης 
(ΕΚΤ) για την επιχειρηματική καινοτομία οι καινοτόμες ελληνικές επιχειρήσεις για την 
περίοδο 2014-2016 ανέρχονται σε ποσοστό 57,7%, σημειώνοντας αύξηση κατά 6,7 
ποσοστιαίες μονάδες συγκριτικά με την περίοδο 2012-2014 και κατά 5,4 ποσοστιαίες 
μονάδες σε σχέση με την περίοδο 2010-2012 (Διάγραμμα 7-5). Οι ελληνικές επιχειρήσεις 
καινοτόμησαν σε μία τουλάχιστον κατηγορία: νέα ή σημαντικά βελτιωμένα προϊόντα 
(καινοτομία προϊόντος), νέες ή σημαντικά βελτιωμένες διαδικασίες (καινοτομία 
διαδικασίας), νέες οργανωτικές μεθόδους (οργανωτική καινοτομία), και νέες μεθόδους 
μάρκετινγκ (καινοτομία μάρκετινγκ).  
 
Διάγραμμα 7-5 Ποσοστό καινοτόμων ελληνικών επιχειρήσεων (2010-2016) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
 
Ειδικότερα, το διάστημα 2014-2016, το 47,1% των ελληνικών επιχειρήσεων 
καινοτόμησαν σε προϊόντα ή/και διαδικασίες, σημειώνοντας αύξηση κατά 8,4 ποσοστιαίες 
μονάδες συγκριτικά με την περίοδο 2012-2014 και κατά 12,8 ποσοστιαίες μονάδες 
συγκριτικά με την περίοδο 2010-2012 (Διάγραμμα 7-6). 
Στην κατηγορία οργανωτικών καινοτομιών ή καινοτομιών μάρκετινγκ καταγράφεται 
ποσοστό επιχειρήσεων 46,7%, αυξημένο κατά 6,0 ποσοστιαίες μονάδες συγκριτικά με την 
περίοδο 2012-2014 και κατά 1,3 ποσοστιαίες μονάδες συγκριτικά με την περίοδο 2010-2012 
(Διάγραμμα 7-7). 
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Διάγραμμα 7-6 Ποσοστό επιχειρήσεων με καινοτομία προϊόντος ή/και διαδικασίας 
(2010-2016) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
 
 
Διάγραμμα 7-7 Ποσοστό επιχειρήσεων με οργανωτική καινοτομία ή/και καινοτομία 
μάρκετινγκ (2010-2016) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
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Το ποσοστό καινοτόμων επιχειρήσεων ανά πρωτεύοντα κλάδο στη Βιομηχανία ανήλθε 
σε 59,5% την περίοδο 2014-2016 σε σχέση με 54,5% την περίοδο 2012-2014 και 52,8% την 
περίοδο 2010-2012. Η αυξητική αυτή τάση επιβεβαιώνεται και από τις επιδόσεις σε όλους 
τους επιμέρους κλάδους, όπου παρατηρείται αύξηση των ποσοστών, διαχρονικά, μεταξύ 
2010 και 2016 (Διάγραμμα 7-8). 
 
 
Διάγραμμα 7-8 Ποσοστό (%) καινοτόμων επιχειρήσεων ανά πρωτεύοντα κλάδο - 
Βιομηχανία 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
Το ποσοστό καινοτόμων επιχειρήσεων ανά πρωτεύοντα κλάδο στις Υπηρεσίες ανήλθε 
σε 56,5% την περίοδο 2014-2016 από 48,0% την περίοδο 2012-2014 και 51,8% την περίοδο 
2010-2012. Η αυξητική τάση είναι εμφανής σε όλους τους επιμέρους κλάδους των 
υπηρεσιών το διάστημα 2010-2012 και το διάστημα 2014-2016, με ενδιάμεσες μειώσεις το 
διάστημα 2012-2014. Αντιθέτως, στις χρηματοπιστωτικές και ασφαλιστικές δραστηριότητες 
η αύξηση είναι διαχρονική και σημαντική το διάστημα 2010-2016 (Διάγραμμα 7-9). 
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Διάγραμμα 7-9 Ποσοστό (%) καινοτόμων επιχειρήσεων ανά πρωτεύοντα κλάδο - 
Υπηρεσίες 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
Διαχρονικά η καινοτομία σε έρευνα και ανάπτυξη στον δημόσιο τομέα για την περίοδο 
2011-2017 έχει αυξηθεί από δείκτη 35,8 σε δείκτη 76,1 (Διάγραμμα 7-10) 
 
Διάγραμμα 7-10 Έρευνα και ανάπτυξη στον δημόσιο τομέα, Ελλάδα & ΕΕ (2017=100) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
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Οι δαπάνες έρευνας και ανάπτυξης της Ελλάδας συγκριτικά με τον ευρωπαϊκό μέσο 
όρο με έτος βάσης το 2017, φαίνεται να αυξάνονται και να συγκλίνουν διαχρονικά 
(Διάγραμμα 7-11). 
 
 
Διάγραμμα 7-11 Δαπάνες Ε&Α, Ελλάδα & ΕΕ (2017=100) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
 
Τέλος, οι διαστάσεις του συνθετικού δείκτη καινοτομίας για την Ελλάδα 
παρουσιάζονται στο Διάγραμμα 7-12. Όπως φαίνεται ο δείκτης των καινοτόμων 
επιχειρήσεων είναι 117,7, ενώ υψηλός δείκτης 90,0 σημειώνεται και στα ελκυστικά 
ερευνητικά συστήματα. Ακολουθούν οι ανθρώπινοι πόροι με δείκτη 70,7 και ο αντίκτυπος 
της καινοτομίας στην απασχόληση με δείκτη 68,9. Οι υπόλοιποι δείκτες είναι κάτω του 50,0. 
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Διάγραμμα 7-12 Διαστάσεις του συνθετικού δείκτη καινοτομίας για την Ελλάδα 
(2017) 
Πηγή: ΕΚΤ (2018) 
 
 
 
 
7.3 Προτεινόμενες στρατηγικές για απόκτηση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος από τις ελληνικές επιχειρήσεις 
 
7.3.1 Οικονομικά αποδοτική διαχείριση των δραστηριοτήτων αλυσίδας αξίας 
Προκειμένου μία επιχείρηση να διαχειριστεί πιο αποτελεσματικά την αλυσίδα αξίας της από 
τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις θα πρέπει η διοίκηση να ξεκινήσει μια συντονισμένη, 
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τμήμα της αλυσίδα αξίας. Για παράδειγμα, μία επιχείρηση θα μπορούσε να εκμεταλλευτεί 
την αποδέσμευση ορισμένων δραστηριοτήτων αλυσίδας αξίας και την εξωτερική ανάθεση 
σε τρίτους (outsourcing), οι οποίοι μπορούν να προσφέρουν διαφημίσεις μέσω διαδικτύου, 
τοποθέτηση προϊόντος, συστήματα πληρωμών, εφοδιαστική και ούτω καθεξής. Αυτό θα 
μπορούσε να προβληθεί ως συμπληρωματική διαδρομή προς την αγορά και όχι ως πλήρης 
αντικατάσταση. Σε κάθε περίπτωση, καμία δραστηριότητα δεν μπορεί να ξεφύγει από τον 
οικονομικό έλεγχο και όλοι οι εργαζόμενοι θα πρέπει να χρησιμοποιούν τα ταλέντα και την 
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εφευρετικότητα τους για να βρουν πρωτοποριακούς και αποτελεσματικούς τρόπους μείωσης 
του κόστους.  
Οι προτεινόμενες στρατηγικές για την οικονομικά αποδοτική διαχείριση των 
δραστηριοτήτων αλυσίδας αξίας με χαμηλότερο κόστος είναι οι παρακάτω:  
 
1. Καταγραφή των διαθέσιμων οικονομιών κλίμακας  
Οι οικονομίες κλίμακας προκύπτουν από την ικανότητα της επιχείρησης να μειώσει το 
κόστος μονάδας αυξάνοντας την κλίμακα λειτουργίας. Στο πλαίσιο της παγκοσμιοποίησης 
του κόστους, οι ελληνικές επιχειρήσεις μπορούν να αποκτήσουν τη δυναμική για 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, ειδικά εκείνες που έχουν μεγαλύτερη πρόσβαση στις διεθνείς 
αγορές και ενδεχομένως μεγαλύτερη επίγνωση αυτών των πλεονεκτημάτων από άλλες. Αυτό 
ισχύει ιδιαίτερα στις βιομηχανίες όπου απαιτούνται μεγάλες ποσότητες τυποποιημένης 
παραγωγής για βέλτιστες οικονομίες κλίμακας, όπως, για παράδειγμα, στις βιομηχανίες που 
κατασκευάζουν εξαρτήματα για ηλεκτρονικά είδη. Στις παγκόσμιες βιομηχανίες, η 
παραγωγή ξεχωριστών προϊόντων για κάθε χώρα έναντι της πώλησης ενός τυποποιημένου 
προϊόντος θα αυξήσει το κόστος μονάδας διότι οι σειρές παραγωγής είναι μικρότερες και δεν 
είναι εφικτό να φθάσουν στην πιο οικονομική κλίμακα παραγωγή για κάθε ξεχωριστό 
μοντέλο χώρας.  
Παράδειγμα:  
Τρεις μεγάλες ζυθοποιίες ελέγχουν την ελληνική αγορά και δραστηριοποιούνται 
διεθνώς με γνωστά προϊόντα τα οποία μπορούν να εξοικονομήσουν κόστος με οδηγούς τις 
μπύρες premium lager. Οι μεγάλοι όγκοι πωλήσεων θα συμβάλλουν στη συγκράτηση του 
κόστους και θα οδηγήσουν σε  αύξηση των οικονομιών κλίμακας. Ωστόσο, θα υπάρξουν 
διαφορές στις διεθνείς τοπικές αγορές σε διαφορετικές χώρες. Αυτό σημαίνει ότι όπου 
υπάρχουν σημαντικές διαφοροποιήσεις στη γεύση και τα προϊόντα, το πλεονέκτημα κόστους 
θα είναι περιορισμένο. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις είναι σε θέση να χρησιμοποιήσουν τα 
συστήματα διαχείρισης της γνώσης και τις συνδεδεμένες τεχνολογίες σε αυτές τις αγορές, 
ώστε να βελτιώσουν την απόδοση και να αυξήσουν τις πωλήσεις. Η αύξηση των πωλήσεων 
θα κατανείμει δαπάνες, όπως η έρευνα και ανάπτυξη, η διαφήμιση, και οι διοικητικές 
δαπάνες σε περισσότερες μονάδες. Όσο περισσότερες μονάδες πωλούνται, τόσο 
περισσότερο μειώνεται το μοναδιαίο κόστος της επιχείρησης για έρευνα και ανάπτυξη, 
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πωλήσεις, μάρκετινγκ, και διοικητικά έξοδα. Με τον τρόπο αυτόν επιτυγχάνονται οικονομίες 
κλίμακας. 
 
2. Αξιοποίηση των αποτελεσμάτων καμπύλης μάθησης και εμπειρίας 
Τα μοντέλα καμπύλης εμπειρίας και μάθησης αναπτύσσονται από τη βασική υπόθεση ότι τα 
άτομα και οι οργανώσεις αποκτούν γνώση επαναλαμβάνοντας μία διαδικασία. Με την 
απόκτηση εμπειρίας μέσω της επανάληψης, οι οργανισμοί και τα άτομα αναπτύσσουν 
μόνιμες αλλαγές στη συμπεριφορά ή τη μάθηση. Καθώς πραγματοποιούνται πρόσθετες 
συναλλαγές σε μια υπηρεσία ή περισσότερα προϊόντα παράγονται από έναν κατασκευαστή, 
το κόστος ανά μονάδα μειώνεται συχνά με μειωμένο ρυθμό. Αυτό το φαινόμενο ακολουθεί 
μια εκθετική καμπύλη. Έτσι, ο οργανισμός κερδίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
μετατρέποντας αυτή τη μείωση κόστους σε κέρδη παραγωγικότητας.  
Το κόστος  εκτέλεσης μια δραστηριότητας μπορεί να μειωθεί με την πάροδο του 
χρόνου ως αποτέλεσμα της εκμάθησης και της εμπειρίας που αποκομίζουν οι εργαζόμενοι 
επαναλαμβάνοντας τη δραστηριότητα αυτή. Οι οικονομίες καμπύλης μάθησης / εμπειρίας 
μπορεί να προέρχονται από τη γνώση νέων τεχνολογιών, την αξιοποίηση της εμπειρίας και 
των προτάσεων των εργαζομένων για την εγκατάσταση αποδοτικότερων εγκαταστάσεων και 
διαδικασιών συναρμολόγησης, και την πρόσθετη ταχύτητα και αποτελεσματικότητα που 
προκύπτουν από την επανειλημμένη εφαρμογή της δραστηριότητας. Με επιθετική 
διαχείριση, οι επιχειρήσεις χαμηλού κόστους αποδίδουν επιμελή προσοχή στη συλλογή των 
πλεονεκτημάτων της μάθησης και της εμπειρίας και την κατοχύρωση αυτών των ωφελειών, 
στο μέτρο του δυνατού. 
 
3. Εκμετάλλευση πλήρους δυναμικότητας  
Εάν μια επιχείρηση μπορεί να λειτουργεί κοντά στο επίπεδο πλήρους δυναμικότητας μπορεί 
να μειώσει σημαντικά τις δαπάνες μονάδων όταν η αλυσίδα αξίας της περιλαμβάνει 
δραστηριότητες που συνδέονται με σημαντικά πάγια έξοδα. Ο βαθμός χρησιμοποίησης της 
παραγωγικής ικανότητας αποτελεί σημαντικό μέτρο για τις επιχειρήσεις και βασικό 
οικονομικό δείκτη όταν εφαρμόζεται στην αθροιστική παραγωγική ικανότητα. Μια εταιρεία 
με λιγότερη από 100% χρήση της δυναμικότητάς της μπορεί θεωρητικά να αυξήσει την 
παραγωγή χωρίς να επιβαρυνθεί με δαπανηρές γενικές δαπάνες που συνδέονται με την αγορά 
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νέου εξοπλισμού ή περιουσίας. Η έννοια της χρησιμοποίησης της παραγωγικής ικανότητας 
εφαρμόζεται καλύτερα στην παραγωγή φυσικών αγαθών, τα οποία είναι πιο απλά ποσοτικά. 
Η χρησιμοποίηση υψηλών ποσοστών δυναμικότητας επιτρέπει την κατανομή των 
αποσβέσεων και άλλων πάγιων εξόδων σε μια μεγαλύτερη μονάδα όγκου, μειώνοντας έτσι 
το σταθερό κόστος ανά μονάδα. Όσο πιο δαπανηρό είναι το κεφάλαιο των επιχειρήσεων, ή 
όσο υψηλότερο είναι το ποσοστό σταθερού κόστους ως ποσοστό του συνολικού κόστους, 
τόσο πιο σημαντική είναι η λειτουργία πλήρους δυναμικότητας. Σε τέτοιες περιπτώσεις, η 
εύρεση τρόπων εκμετάλλευσης σχεδόν ολόκληρης της δυναμικότητας καθ’ 'όλη τη διάρκεια 
του έτους μπορεί να αποτελέσει σημαντική πηγή πλεονέκτημα κόστους. 
 
4. Βελτίωση αποτελεσματικότητας της αλυσίδας εφοδιασμού  
Πολλές επιχειρήσεις επιδιώκουν μείωση του κόστους στη συνεργασία με τους προμηθευτές 
για να εξομαλύνουν τη διαδικασία παραγγελίας και αγοράς μέσω ηλεκτρονικών 
συστημάτων, να μειώσουν το κόστος αποθεμάτων, και να εξοικονομήσουν χρήματα για τη 
μεταφορά και τον χειρισμό των υλικών. Μια επιχείρηση με διακριτική ικανότητα σε μια 
οικονομικά αποδοτική διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού μπορεί να επιτύχει σημαντικό 
πλεονέκτημα κόστους έναντι των λιγότερο έμπειρων ανταγωνιστών. Η χρήση ηλεκτρονικών 
συστημάτων και εξελιγμένων λογισμικών μπορεί να συμβάλλει στην  επίτευξη λειτουργικής 
αποτελεσματικότητας σε συνδυασμό με τη χρήση του προγραμματισμού των πόρων της 
επιχείρησης. Επιπλέον, χρησιμοποιώντας την διαπραγματευτική ισχύ της επιχείρησης έναντι 
των προμηθευτών μία επιχείρηση μπορεί να επιτύχει την αγορά μεγάλων ποσοτήτων και να 
διαπραγματευτεί καλύτερες τιμές στις αγορές της από τους προμηθευτές, αποκτώντας μία 
σημαντική πηγή πλεονεκτήματος κόστους. 
 
5. Πλεονεκτήματα κόστους εξωτερικής ανάθεσης  
 Η εξωτερική ανάθεση συμβαίνει όταν οι επιχειρήσεις αποφασίζουν να αγοράσουν 
υπηρεσίες ή προϊόντα που παρήγαγαν οι ίδιες. Για παράδειγμα, η μισθοδοσία, η κατασκευή 
εξαρτημάτων, οι υπηρεσίες πληροφορικής ή η κατάρτιση αποτελούν συνηθισμένα 
παραδείγματα δραστηριοτήτων που ανατίθενται σε εξωτερικούς συνεργάτες. Δύο 
σημαντικές αρχές κατά την αναζήτηση υποψηφίων για εξωτερική ανάθεση είναι, αφενός, ότι 
ένας εξωτερικός προμηθευτής μπορεί να προσφέρει καλύτερη σχέση ποιότητας / τιμής σε 
σχέση με την εσωτερική παροχή και, αφετέρου, ότι οι βασικές αρμοδιότητες δεν θα έπρεπε 
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κανονικά να ανατίθενται σε τρίτους εάν αποτελούν καθοριστικό παράγοντα για το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Εντούτοις, η εξωτερική ανάθεση ορισμένων δραστηριοτήτων 
της αλυσίδας αξίας μπορεί να είναι οικονομικότερη από την εκτέλεσή τους στη μητρική 
εταιρεία. Οι επιχειρήσεις που είναι εξειδικευμένες και διαθέτουν εμπειρογνωμοσύνη σε 
συγκεκριμένες δραστηριότητες μπορούν να εκτελέσουν τις δραστηριότητες αυτές με 
χαμηλότερο κόστος. Για τον λόγο αυτόν, η εξωτερική ανάθεση έχει γίνει τα τελευταία χρόνια 
μια ευρέως χρησιμοποιούμενη προσέγγιση μείωσης του κόστους καθώς όλο και  
περισσότερες δραστηριότητες θεωρούνται δυνητικά στόχοι στόχων για εξωτερική ανάθεση. 
Στην ουσία, η εξωτερική ανάθεση θεωρείται ένας τρόπος μείωσης του κόστους και 
εξάλειψης δραστηριοτήτων μη προστιθέμενης αξίας, έτσι ώστε η επιχείρηση να 
επικεντρωθεί στις θεμελιώδεις ικανότητες που διαθέτει.  
 
7.3.2 Ανανέωση της αλυσίδας αξίας για τον περιορισμό ή την εξάλειψη περιττών 
δραστηριοτήτων 
Σημαντικά πλεονεκτήματα κόστους μπορούν να προκύψουν παρακάμπτοντας ορισμένες 
δραστηριότητες παραγωγής στην αλυσίδα αξίας που παράγουν κόστος. Ειδικότερα: 
 
1. Παρακάμπτοντας τους διανομείς και τους αντιπροσώπους και πωλώντας 
απευθείας στους πελάτες  
Η άμεση πώληση στους πελάτες παρακάμπτοντας τις δραστηριότητες και το κόστος των 
διανομέων ή των εμπόρων συνεπάγεται βελτίωση της δυναμικής απευθείας πωλήσεων της 
επιχείρησης και μείωση του συνολικού κόστους έως και 35% της τελικής τιμής των 
καταναλωτών. Υπάρχουν πολλά σημαντικά παραδείγματα στα οποία έχουν καθιερωθεί 
εταιρείες μια προσέγγιση άμεσης πώλησης για τη μείωση του κόστους από την αλυσίδα 
αξίας. Προγραμματιστές λογισμικού επιτρέπουν στους πελάτες να κατεβάζουν νέα 
προγράμματα απευθείας από το Διαδίκτυο, εξαλείφοντας το κόστος παραγωγής και 
συσκευασίας των CD και μειώνοντας τον αριθμό των δραστηριοτήτων, τις δαπάνες και τις 
προσαυξήσεις που σχετίζονται με τη ναυτιλία και τη διανομή λογισμικού μέσω χονδρικής 
και λιανικής. Μειώνοντας όλα αυτά τα κόστη και τις δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας, οι 
προγραμματιστές λογισμικού τιμολογούν με τρόπο που να αυξάνει τα περιθώρια κέρδους 
και εξακολουθούν να πωλούν τα προϊόντα τους κάτω από τα επίπεδα που θα έπρεπε να έχουν 
οι λιανοπωλητές. Για παράδειγμα, οι μεγάλες αεροπορικές εταιρείες πωλούν πλέον τα 
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περισσότερα εισιτήρια τους απευθείας στους επιβάτες μέσω των ιστοσελίδων τους, των 
αντιπροσώπων εισιτηρίων και των τηλεφωνικών συστημάτων κράτησης θέσεων, και 
εξοικονομούν εκατοντάδες εκατομμύρια σε προμήθειες που πριν κατέβαλλαν σε 
ταξιδιωτικούς πράκτορες. 
2. Αντικατάσταση ορισμένων δραστηριοτήτων αλυσίδας αξίας με ταχύτερη και 
φθηνότερη τεχνολογία  
Τα τελευταία χρόνια οι εφαρμογές τεχνολογίας Διαδικτύου αποτελούν ισχυρά και 
διαδεδομένα εργαλεία για την αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων και των αλυσίδων αξίας 
της βιομηχανίας. Η τεχνολογία του Διαδικτύου έχει φέρει επανάσταση στη διαχείριση της 
αλυσίδας εφοδιασμού, καθιστώντας πολύ χρονοβόρες και έντονες εργατικά δραστηριότητες 
σε συναλλαγές χωρίς χαρτί, οι οποίες μπορούν να πραγματοποιούνται άμεσα. Οι 
επιχειρήσεις μπορούν να ελέγχουν τα αποθέματά τους αυτόματα μέσω της τεχνολογίας 
έναντι των εισερχόμενων παραγγελιών πελατών, τα αποθέματα των προμηθευτών, τις 
τελευταίες τιμές για ανταλλακτικά και εξαρτήματα σε ιστοσελίδες δημοπρασιών και 
ηλεκτρονικών προμηθειών και τα χρονοδιαγράμματα παράδοσης. Διάφορα πακέτα 
λογισμικού ηλεκτρονικών προμηθειών εξορθολογούν τη διαδικασία αγοράς με την 
κατάργηση εγγράφων σε χαρτί, όπως αιτήσεις για παραγγελίες αγοράς, παραγγελίες και 
ειδοποιήσεις αποστολής. Όλα αυτά διευκολύνουν την αντιστοίχιση της παραγωγής στις 
απαιτήσεις των παραγγελιών και στα χρονοδιαγράμματα παραγωγής, περικόπτοντας 
περιττές δραστηριότητες και εξοικονομώντας πόρους τόσο για τους προμηθευτές όσο και 
για τους προμηθευτές κατασκευαστές.  
Οι κατασκευαστές μπορούν να χρησιμοποιούν ηλεκτρονικά συστήματα για να 
συνεργάζονται στενά με τους προμηθευτές εξαρτημάτων κατά το σχεδιασμό νέων προϊόντων 
συντομεύοντας τον χρόνο που απαιτείται για να τα βγάλουν στην παραγωγή. Τα ηλεκτρονικά 
συστήματα επιτρέπουν αξιώσεις εγγύησης για προβλήματα απόδοσης των προϊόντων που 
αφορούν τα εξαρτήματα του προμηθευτή ώστε να μεταβιβαστούν αμέσως στους σχετικούς 
προμηθευτές και να επιταχυνθούν οι διορθώσεις. Επομένως, τα ηλεκτρονικά συστήματα 
συμβάλλουν στην διάλυση των εταιρικών γραφειοκρατικών διαδικασιών και στη μείωση των 
γενικών εξόδων καθώς η διαδικασία διαχείρισης δεδομένων back-office (επεξεργασία 
παραγγελιών, τιμολόγηση, λογιστική πελατών και άλλα είδη συναλλαγών) γίνεται γρήγορα, 
με ακρίβεια, με λιγότερη γραφειοκρατία και λιγότερο προσωπικό. 
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3. Εξορθολογισμός των ενεργειών με την εξάλειψη της εργασίας χαμηλής 
προστιθέμενης αξίας ή περιττής εργασίας 
Παραδείγματα περιλαμβάνουν τη χρήση τεχνικών σχεδιασμού με τη βοήθεια υπολογιστή, 
την τυποποίηση εξαρτημάτων σε μοντέλα και στυλ, και τη συνεργασία μεταξύ προμηθευτών  
για να συνδυάζουν εξαρτήματα και εξαρτήματα σε ενότητες, έτσι ώστε τα προϊόντα να 
συναρμολογούνται σε λιγότερα βήματα και να είναι ευκολότερος ο σχεδιασμός του 
προϊόντος. Παραδείγματος χάριν, πολλές αλυσίδες σουπερμάρκετ έχουν μειώσει σημαντικά 
τις εργασίες κοπής κρέατος, τυριών αλλαντικών κλπ., χρησιμοποιώντας προϊόντα που 
κόβονται και συσκευάζονται στο εργοστάσιο συσκευασίας και στη συνέχεια παραδίδονται 
στα καταστήματα σε έτοιμη μορφή προς πώληση. 
 
4. Χαμηλές προδιαγραφές υλικών  
Μία επιχείρηση μπορεί να επιτύχει ένα βιώσιμο πλεονέκτημα κόστους έναντι των 
ανταγωνιστών της  εφαρμόζοντας χαμηλότερες προδιαγραφές για υλικά και εξαρτήματα. Για 
παράδειγμα, ένας κατασκευαστής προσωπικών υπολογιστών μπορεί να χρησιμοποιήσει τους 
φθηνότερο σκληρούς δίσκους, μικροεπεξεργαστές, οθόνες, μονάδες DVD και άλλα 
εξαρτήματα που υπάρχουν στην αγορά ώστε να καταλήξει σε χαμηλότερο κόστος 
παραγωγής από τους αντιπάλους κατασκευαστές υπολογιστών. Επιπλέον, επιλέγοντας τη 
διανομή του προϊόντος της εταιρείας μόνο μέσω καναλιών διανομής χαμηλού κόστους και 
αποφεύγοντας τα κανάλια διανομής υψηλού κόστους, η επιχείρηση επιλέγει την πιο 
οικονομική μέθοδο παραγγελίας των πελατών έστω και εάν λόγω των καναλιών χαμηλού 
κόστους έχει μεγαλύτερους χρόνους παράδοσης.  
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8. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
8.1 Γενικά συμπεράσματα 
Η παρούσα Διπλωματική είχε σαν στόχο να εξετάσει τους παράγοντες που μπορούν να 
δημιουργήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για μία επιχείρηση, εστιάζοντας στις 
στρατηγικές ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, και εστίασης και επεξηγώντας τις 
παραμέτρους και τις προϋποθέσεις που καθιστούν εφικτές αυτές τις στρατηγικές. 
Παραθέτοντας ένα ευρύ θεωρητικό πλαίσιο, το οποίο στηρίχθηκε στην υπάρχουσα σχετική 
βιβλιογραφία αναφορικά με τις εξεταζόμενες στρατηγικές, η Διπλωματική διερευνά τους 
τους τρόπους με τους οποίους οι ελληνικές επιχειρήσεις θα μπορούσαν να επιτύχουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
Η ανάπτυξη της στρατηγικής μπορεί να βασιστεί στις ευκαιρίες που προσφέρει η 
αλλαγή στο περιβάλλον. Η αναζήτηση στρατηγικής προσαρμογής συνεπάγεται την αλλαγή 
των εσωτερικών στρατηγικών δυνατοτήτων για την καλύτερη προσαρμογή στις ευκαιρίες 
που παρουσιάζονται. Για παράδειγμα, οι μεγάλες αναταραχές σε πολλές μεταποιητικές 
βιομηχανίες τα τελευταία χρόνια αποτελούν παράδειγμα προσαρμογής στις στρατηγικές 
ικανότητες που απαιτούνται από το εξωτερικό περιβάλλον και αναζήτησης σημαντικών 
βελτιώσεων στην παραγωγικότητα της εργασίας μέσω της υιοθέτησης νέων τεχνολογιών. 
Ωστόσο, η κατανόηση της στρατηγικής ικανότητας είναι επίσης σημαντική και από μία άλλη 
προοπτική. Η στρατηγική ικανότητα ενός οργανισμού μπορεί να είναι η αιχμή της 
στρατηγικής ανάπτυξης. Νέες ευκαιρίες μπορούν να δημιουργηθούν με την αξιοποίηση των 
θεμελιωδών ικανοτήτων με τρόπους που δύσκολα μπορούν να μιμηθούν οι ανταγωνιστές ή 
με τη δημιουργία νέων ευκαιριών στην αγορά. Για παράδειγμα, η επέκταση των 
τεχνολογικών δυνατοτήτων αποτέλεσε τη βάση για τις επιχειρήσεις που εστίασαν στην 
ανάπτυξη νέων υπηρεσιών και τομέων οικονομικής δραστηριότητας. 
Οι θεμελιώδεις ικανότητες μπορεί να είναι εύρωστες καθώς οι ανταγωνιστές 
δυσκολεύονται να κατανοήσουν τους λόγους για τους οποίους μία επιχείρηση είναι 
επιτυχημένη ενσωματώνοντας τις ικανότητες της στον τρόπο με τον οποίο λειτουργεί. Για 
παράδειγμα, ένας προμηθευτής που επιτυγχάνει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε μια αγορά 
λιανικής πώλησης μπορεί να βασίζεται σε έναν μοναδικό πόρο, όπως είναι ένα ισχυρό 
εμπορικό σήμα, ή η ικανοποιητική παροχή υπηρεσιών ή η οικοδόμηση σχέσεων με τρόπους 
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που οι ανταγωνιστές δυσκολεύονται να μιμηθούν. Επομένως, ο ρόλος που διαδραματίζουν 
οι μοναδικοί πόροι και οι θεμελιώδεις ικανότητες είναι σημαντικό όσον αφορά τη συμβολή 
στο μακροπρόθεσμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Μία άλλη περίπτωση θεμελιώδους 
ικανότητας είναι οι  τεχνολογικές εξελίξεις και τα ευφυή συστήματα, που αφορούν 
ουσιαστικά την προσπάθεια κωδικοποίησης της σιωπηρής γνώσης της επιχείρησης στο 
πλαίσιο της εκμετάλλευσης της καμπύλης μάθησης και εμπειρίας. Οι γραμμές βοήθειας 
χρησιμοποιούν τα ερωτήματα των πελατών και καταγράφουν τις λύσεις ώστε η γνώση 
προοδευτικά να αναπτυχθεί σε σχέση με το μπορεί να πάει λάθος με ένα προϊόν και τον 
τρόπο με τον οποίο το πρόβλημα μπορεί να επιλυθεί. Από τη μία πλευρά, η δυνατότητα 
κωδικοποίησης της γνώσης καταργεί τα εμπόδια στη μίμηση και υπονομεύει τις θεμελιώδεις 
ικανότητες. Από την άλλη, είναι δύσκολο να κωδικοποιηθούν ορισμένα είδη οργανωτικών 
γνώσεων, όπως η διαίσθηση και η εμπειρία που είναι κοινή γνώση βασισμένη στις 
αλληλεπιδράσεις μεταξύ των τμημάτων μίας επιχείρησης. Υπό την έννοια αυτή, η γνώση και 
η εμπειρία μπορεί να αποτελέσουν τη βάση για την απόκτηση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος.  
Κάθε επιχείρηση που προσπαθεί να νικήσει τους ανταγωνιστές προσφέροντας ένα 
προϊόν σε χαμηλότερη τιμή χρησιμοποιεί τη στρατηγική ηγεσίας κόστους. Αντί να 
προσφέρει επιλεγμένα αντικείμενα σε χαμηλή τιμή για να προσελκύσει νέους  πελάτες, ένας 
ηγέτης κόστους απευθύνεται σε όλη την αγορά και χρησιμοποιεί την τεράστια αγοραστική 
του δύναμη για να αναγκάσει τις εταιρείες προμηθευτών να γίνουν πιο αποδοτικές και να 
πουλήσουν προϊόντα σε χαμηλή τιμή. Η χρέωση χαμηλότερης τιμής οδηγεί σε πώληση 
μεγαλύτερου όγκου αγαθών, επιτρέποντας σε μια επιχείρηση να διατηρήσει τα κέρδη της και 
να επεκτείνει το μερίδιό της στην αγορά. Μερικοί καταναλωτές κάνουν αγορές μόνο σε 
καταστήματα που προσφέρουν τη χαμηλότερη τιμή, πράγμα που σημαίνει ότι ορισμένες 
βιομηχανίες, όπως τα είδη παντοπωλείου και η βενζίνη, έχουν συχνά πολέμους τιμών. Ο 
νικητής σε έναν πόλεμο τιμών απολαμβάνει προστασία από τους αντιπάλους του, επειδή οι 
ανταγωνιστές χάνουν τα κέρδη τους προσπαθώντας να προσφέρουν νέα χαμηλότερη τιμή. Η 
στρατηγική ηγεσίας κόστους καθιστά επίσης δύσκολη την είσοδο νέων ανταγωνιστών στην 
αγορά λόγω των περιθωρίων κέρδους. Στην ηγεσία κόστους είναι πολύ σημαντικός 
παράγοντας η συμπεριφορά των καταναλωτών. Εάν η τιμή ενός προϊόντος αυξάνεται πολύ, 
οι καταναλωτές θα θυσιάσουν την αξία και θα επιλέξουν ένα προϊόν με χαμηλότερες τιμές. 
Επομένως, η πρόκληση είναι να εξασφαλιστεί ότι προσφέρεται ένα κατάλληλο επίπεδο αξίας 
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σε αποδεκτή τιμή. Αυτό σημαίνει ότι το κόστος πρέπει να διατηρείται όσο το δυνατόν 
χαμηλότερο ανάλογα με την αξία που πρέπει να προσφερθεί.  
H διαφοροποίηση είναι βασική στρατηγική, αλλά για να δημιουργήσει βιώσιμο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα θα πρέπει η επιχείρηση να προσαρμόζεται σε αυτά που ζητούν 
οι καταναλωτές, έτσι ώστε οι καταναλωτές να εκτιμήσουν τη διαφοροποίηση χωρίς, 
παράλληλα, οι ανταγωνιστές να μπορούν να τη μιμηθούν. Για παράδειγμα, η επένδυση σε 
εξοπλισμό παραγωγής από έναν κατασκευαστή, έστω και αν ανταποκρίνεται πραγματικά σε 
μια σημαντική ανάγκη των καταναλωτών, θα μπορούσε εύκολα να γίνει αντικείμενο μίμησης 
από έναν ανταγωνιστή που έχει τη δυνατότητα να κάνει την ίδια επένδυση. Συνεπώς, η 
επιχείρηση θα πρέπει να προβαίνει σε βελτιώσεις ζωτικής σημασίας όταν μεταβάλλονται οι 
ανάγκες των καταναλωτών ώστε να αποκτήσει βιώσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω 
της διαφοροποίησης. 
Η επιδίωξη μιας στρατηγικής εστίασης μπορεί να είναι δύσκολη όταν αποτελεί μέρος 
της συνολικής στρατηγικής μίας επιχείρησης. Για παράδειγμα, ένα τμήμα σε ένα 
πολυκατάστημα προσπαθεί να πουλήσει ένα ευρύ φάσμα προϊόντων. Με τον τρόπο αυτό 
μπορεί να προσελκύσει μια σειρά διαφορετικών τύπων πελατών. Ωστόσο, η στρατηγική 
εστίασης είτε μέσω κόστους είτε μέσω διαφοροποίησης εστιάζει σε συγκεκριμένο τμήμα της 
αγοράς και στην ικανοποίηση των αναγκών συγκεκριμένων πελατών που δεν ικανοποιούνται 
από τις στρατηγικές ηγεσίας κόστους ή διαφοροποίησης συναφών επιχειρήσεων. Συνεπώς, 
η στρατηγική εστίασης θέτει περιορισμούς στον βαθμό διαφοροποίησης της τοποθέτησης 
που μπορεί να υποστηρίξει μία επιχείρηση, αλλά και στο κόστος των προϊόντων που 
προσφέρει στους καταναλωτές της αγοράς στόχου.  
Από τα στατιστικά στοιχεία που παρατέθηκαν για τις ελληνικές επιχειρήσεις 
διαπιστώθηκε ότι η καινοτομία αποτελεί μοχλό αντίδρασης στις επιπτώσεις της κρίσης. Το 
διάστημα 2014-2016, οι ελληνικές επιχειρήσεις καινοτόμησαν σε ποσοστό 57,5%, από 
51,0% την περίοδο 2012-2014 και 52,3% την περίοδο 2010-2012. Τα αποτελέσματα 
δείχνουν ότι υπάρχει ένας αυξανόμενος αριθμός ελληνικών επιχειρήσεων που εξαρτώνται 
ουσιαστικά από την καινοτομία για τη στρατηγική τους επιτυχία. Ωστόσο για να επιτύχουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, οι ελληνικές επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι σε θέση να 
παράγουν και να ενσωματώνουν τις γνώσεις τόσο από το εσωτερικό όσο και από το 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης για την ανάπτυξη νέων χαρακτηριστικών προϊόντων 
ή υπηρεσιών. Σε έναν κόσμο που εξελίσσεται διαρκώς, η συνεχής βελτίωση και αλλαγή είναι 
απαραίτητοι παράγοντες την επιβίωση και την μακροπρόθεσμη επιτυχία μίας επιχείρησης. 
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Επομένως, η ικανότητα διαχείρισης της μάθησης είναι επίσης ζωτικής σημασίας. 
Ειδικότερα, οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο των προϊόντων υψηλής 
τεχνολογίας ή εκείνων που εξαρτώνται από την έρευνα και την ανάπτυξη, όπως, για 
παράδειγμα, στη φαρμακευτική βιομηχανία, εστιάζουν ιδιαίτερα στην καινοτομία και 
δημιουργούν νέα προϊόντα που ικανοποιούν τις ανάγκες των πελατών και δημιουργούν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  
Η αντοχή των ελληνικών επιχειρήσεων στην κρίση εξαρτάται από την ικανότητά τους 
να δημιουργήσουν ένα βιώσιμο συγκριτικό πλεονέκτημα σε χαμηλότερα επίπεδα κόστους. 
Θεωρούμε ότι σε παραδοσιακούς κλάδους με ισχυρά εγγενή πλεονεκτήματα, όπως για 
παράδειγμα, ο τουρισμός και η ναυτιλία και οι συνδεόμενες με αυτούς υπηρεσίες, οι 
ελληνικές επιχειρήσεις θα έχουν ευκαιρίες για ανάπτυξη μετά την κρίση υπό την προϋπόθεση 
ότι θα λειτουργήσουν σε μία πιο ποιοτική βάση και σε πιο προσιτά επίπεδα τιμών ώστε να 
είναι περισσότερο ανταγωνιστικές σε διεθνές επίπεδο . Άλλοι κλάδοι που θα μπορούσαν να 
δημιουργήσουν προϋποθέσεις για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι τα τρόφιμα με την 
εφαρμογή νέων τεχνολογιών και καινοτομίας, η οποία θα συμβάλει στη μείωση κόστους των 
δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας, καθώς και σε κλάδους εξαρτημένους από εθνικές και 
κοινοτικές πολιτικές, όπως οι εναλλακτικές μορφές ενέργειας. 
 
8.2 Περιορισμοί της Διπλωματικής  
Ένας περιορισμός της Διπλωματικής είναι ότι δεν πραγματοποιήθηκε έρευνα σε μελέτη ή 
μελέτες περίπτωσης, και συνεπώς, δεν υπάρχουν πρωτογενή ερευνητικά ευρήματα.  
 
8.3 Προτάσεις για μελλοντική έρευνα 
Δεδομένης της κρίσης που έχει σοβαρές επιπτώσεις στις ελληνικές επιχειρήσεις θα είχε 
ενδιαφέρον να εξεταστεί ένα δείγμα επιχειρήσεων με τη μέθοδο των ερωτηματολογίων 
προκειμένου να διαπιστωθεί κατά πόσον οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν αντισταθεί στην 
κρίση και με ποιες στρατηγικές επιτυγχάνουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  
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